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RESUMO 
Apesar do valor da positividade há muito ser reconhecido, só 
recentemente tem sido alvo de pesquisa e de aplicação no campo 
do comportamento organizacional (Luthans, 2002a,b; Luthans & 
Youssef, 2004). O movimento da psicologia positiva, ao centrar a 
análise nas qualidades individuais e nas caraterísticas 
organizacionais que fazem com que “valha a pena viver a vida” 
(Seligman & Csikszentmihalyi, 2000), cultiva uma perspetiva 
apreciativa da natureza humana que sugere um surpreendente 
poder preditivo no sucesso dos indivíduos e das instituições.  
Neste seguimento, as ciências sociais e humanas têm 
desenvolvido inovadores ângulos de investigação e de 
intervenção, com suporte em pesquisa transcultural, que 
valorizam uma abordagem positiva das caraterísticas dos locais de 
trabalho e dos indivíduos que aí desenvolvem as suas atividades 
profissionais. Entre a produção recente encontramos diferentes 
estudos que procuram medir o impacto da introdução, no 
ambiente organizacional, de caraterísticas designadas como 
espirituais (o espírito de grupo, a alegria no trabalho, o 
sentimento da utilidade do trabalho, entre outras), como forma 
de promoção do desempenho individual e dos indicadores de 
gestão. Por outro lado, a investigação empírica tem evidenciado a 
importância do reforço do capital psicológico positivo individual 
não só para o bem-estar dos próprios trabalhadores, como 
também para o incremento dos resultados alcançados na sua 
atividade profissional. Recentemente, a crise económica e a 
denúncia dos modelos de gestão utilizados em muitas empresas 
um pouco por todo o Mundo, fizeram renovar o interesse no 
papel dos líderes e, particularmente, na sua responsabilidade na 
criação de ambientes organizacionais moralmente saudáveis. 
Sendo inegável que a profissão ocupa um papel central nos dias 
de hoje e dado o reconhecimento da importância da atmosfera 
organizacional e da actuação dos gestores tanto nos resultados 
globais, como na saúde física e psicológica de quem trabalha 
procurámos, neste estudo, analisar os reflexos da perceção das 
  II 
 
caraterísticas espirituais das organizações no capital psicológico 
dos trabalhadores e identificar o papel da liderança autêntica 
nessa relação.  
A investigação estudou 710 membros organizacionais, inquiridos 
através do questionário ELC, composto por três escalas: 
Espiritualidade Organizacional (Rego, Souto & Cunha, 2007), 
Authentic Leadership Questionnaire (Walumbwa, Avolio, Gardner, 
Wernsing & Peterson, 2008) e PsyCap Questionnaire (Luthans, 
Youssef & Avolio, 2007). A pesquisa desenvolve e testa um 
modelo concetual submetido a análise por equações estruturais, 
através do programa AMOS.  
Os resultados obtidos revelam que a espiritualidade 
organizacional e a liderança autêntica se influenciam mutuamente 
em 39,6% e que a espiritualidade organizacional, associada à 
liderança autêntica, apresenta uma capacidade preditiva do capital 
psicológico de 38,44%. No entanto, a perceção das caraterísticas 
de autenticidade dos líderes em nada influencia as capacidades 
positivas de esperança, resiliência, auto-eficácia e optimismo, 
constituintes do capital psicológico. 
Os resultados sugerem que a avaliação das caraterísticas 
espirituais das organizações tem um impacto significativo no 
capital psicológico individual e que esse impacto se faz sentir de 
forma particular através da perceção de duas caraterísticas do 
ambiente organizacional: designadamente a utilidade do trabalho 
para a comunidade envolvente e a alegria que proporciona. Por 
outro lado as evidências obtidas são reveladoras de que quando 
associamos a espiritualidade organizacional à liderança autêntica, 
com o objectivo de compreendermos a influência que ambas têm 
no capital psicológico dos atores organizacionais, constatarmos 
que a liderança autêntica perde influência e que a espiritualidade 
organizacional é a grande preditora do capital psicológico dos 
trabalhadores.  
 
Palavras-chave: espiritualidade organizacional, liderança autêntica, capital 
psicológico positivo. 
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ABSTRACT 
Despite the value of positivity having long been recognized, it has 
only recently been the target of research and application in the 
field of organizational behaviour (Luthans, 2002a,b; Luthans & 
Youssef, 2004). The positive psychology movement, by focusing 
analysis on individual qualities and organizational characteristics 
which make “life worth living” (Seligman & Csikszentmihalyi, 
2000), cultivates an appreciative perspective on human nature 
which allows us to believe  there is a surprising predictive power 
in the success of individuals and institutions.  
Therefore, social and human sciences have developed innovative 
perspectives for research and intervention, backed up by 
transcultural research, which promote a positive approach to 
workplace characteristics and the individuals employed there. 
Different studies can be found in recent work which seek to 
measure the impact of the introduction into the organizational 
environment of characteristics referred to as spiritual (group 
spirit, happiness at work, the feeling of usefulness at work, etc.), 
as a means of improving individual performance and corporate 
results. Furthermore, empirical research has indicated the 
importance of strengthening individual positive psychological 
capital not only for the well-being of the employees themselves 
but also to improve results. Recently, the economic crisis and the 
abandonment of management models used at many companies 
around the world are events which have led to renewed interest 
in the role of leaders and, more particularly, in their responsibility 
to create morally healthy organizational environments. 
As work today has such a central role in our lives and given the 
recognized importance of the organizational atmosphere and the 
part played by managers both in terms of overall results as well as 
in the physical and psychological health of employees, in this 
study we have sought to analyse the consequences of the 
perception of the spiritual characteristics of organizations in the 
psychological capital of workers and to identify the role of 
authentic leadership in this relationship.  
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Research was conducted into 710 organizational members who 
completed the ELC questionnaire, which consisted on three 
scales: Organizational Spirituality (Rego, Souto & Cunha, 2007), 
Authentic Leadership Questionnaire (Walumbwa, Avolio, Gardner, 
Wernsing & Peterson, 2008) and PsyCap Questionnaire (Luthans, 
Youssef & Avolio, 2007). The research develops and tests a 
conceptual model which underwent structural equation modelling 
using AMOS.  
The results obtained reveal that organizational spirituality and 
authentic leadership have a mutual influence of 39.6% and that 
organizational spirituality, when linked to authentic leadership, 
has a predictive capacity in relation to psychological capital of 
38.44%. However, the perception of leaders’ characteristics of 
authenticity in no way influences the positive capacities of hope, 
resilience, self-effectiveness and optimism, the component parts 
of psychological capital. 
The results suggest that the assessment of the spiritual 
characteristics of organizations has a significant impact on 
individual psychological capital and that this impact is especially 
through the perception of two characteristics of the 
organizational environment: the usefulness of the work for the 
surrounding community and the happiness it provides. Moreover, 
the evidence obtained is revealing in that when we associate 
organizational spirituality to authentic leadership with the aim of 
understanding the influence which both factors have on the 
psychological capital of organizational actors, we find that 
authentic leadership loses influence and that organizational 
spirituality is the real predictor of the capital psychological capital 
of workers.  
 
Key words: organizational spirituality, authentic leadership, positive 
psychological capital. 
  
  V 
 
RESUMEN 
Aunque se ha reconocido el valor de la positividad hace mucho 
tiempo, tan sólo recientemente ha sido objeto de investigación y 
aplicación en el campo del comportamiento organizacional 
(Luthans, 2002a,b; Luthans & Youssef, 2004). El movimiento de 
la psicología positiva, al centrar el enfoque de análisis en las 
cualidades individuales y características organizacionales que 
hacen que "valga la pena vivir la vida" (Seligman y 
Csikszentmihalyi, 2000), cultiva un punto de vista apreciativo de 
la naturaleza humana que sugiere un sorprendente valor 
predictivo en el éxito de los individuos y de las instituciones.  
Tras esta apreciación, las ciencias sociales y humanas han 
desarrollado innovadores ángulos de investigación e intervención, 
con el apoyo de la investigación transcultural, que ensalzan un 
enfoque positivo de las características de los lugares de trabajo y 
de las personas que en ellos desarrollan sus actividades 
profesionales. Entre la investigación reciente encontramos 
diferentes estudios que tratan de medir el impacto de la 
introducción, en el entorno de la organización, de características 
designadas como espirituales (el espíritu de equipo, la felicidad en 
el trabajo, el sentimiento de utilidad del trabajo, entre otras) como 
un medio para promover el rendimiento individual y los 
indicadores de gestión. Por otro lado, la investigación empírica ha 
demostrado la importancia de fortalecer al capital psicológico 
positivo individual no sólo por el bienestar de los propios 
trabajadores sino también para mejorar los resultados obtenidos 
en su trabajo. Recientemente, la crisis económica y la denuncia de 
algunos modelos de gestión utilizados en empresas a nivel 
mundial, han hecho renovar el interés por el papel de los líderes 
en las organizaciones, y en particular por su responsabilidad en la 
creación de ambientes organizacionales moralmente saludables. 
Es indudable que actualmente la profesión ocupa un papel clave y 
dado el reconocimiento de la importancia del clima 
organizacional y el desempeño de sus directivos, tanto en los 
resultados globales como en la salud física y psicológica del 
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trabajador, hemos buscado a través de este estudio, analizar el 
reflejo de la percepción de las características espirituales de las 
organizaciones en el capital psicológico de los trabajadores y así 
como identificar el papel del liderazgo auténtico en esta relación.  
Esta investigación estudió a 710 miembros organizacionales, 
encuestados a través del cuestionario ELC, compuesto por tres 
escalas: Espiritualidad Organizacional (Rego y Souto y Cunha, 2007), 
Authentic Leadership Questionnaire (Walumbwa, Avolio, Gardner, 
Wernsing y Peterson, 2008) y PsyCap Questionnaire (Luthans, 
Youssef y Avolio, 2007). La investigación desarrolla y prueba un 
modelo conceptual sometido a análisis por ecuaciones 
estructurales a través del programa AMOS.  
Los resultados muestran que la espiritualidad organizacional y el 
liderazgo auténtico se influyen mutuamente en un 39,6% y la 
espiritualidad organizacional, asociada al liderazgo auténtico, 
presenta una capacidad predictiva del capital psicológico de 
38,44%. Sin embargo, la percepción de las características de 
autenticidad de los líderes no influye en las capacidades positivas 
de esperanza, resiliencia, auto-eficacia y optimismo, que son 
elementos constituyentes del capital psicológico. 
Los resultados sugieren que la evaluación de las características 
espirituales de las organizaciones tienen un impacto significativo 
en el capital psicológico individual y que este impacto se hace 
sentir de un modo particular a través de la percepción de dos 
características del entorno de la organización: en la utilidad del 
trabajo para la comunidad circundante y en la felicidad que 
proporciona. Por otro lado los datos  obtenidos revelan que 
cuando asociamos la espiritualidad organizacional con el liderazgo 
auténtico, con el fin de comprender la influencia que ambos 
tienen en el capital psicológico de los actores organizacionales, 
encontramos que el liderazgo auténtico pierde influencia y la 
espiritualidad organizacional es el gran predictor del capital 
psicológico de los trabajadores.  
  
Palabras clave: espiritualidad organizacional, liderazgo auténtico, capital 
psicológico positivo. 
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RESUMEN DETALLADO 
El trabajo presentado en las siguientes páginas describe la 
investigación realizada para obtener un doctorado en Psicología. Es un 
estudio sin precedentes que trata de analizar las relaciones entre tres 
constructos recientes: la espiritualidad organizacional, el liderazgo auténtico y 
el capital psicológico positivo. Con el fin de aclarar los supuestos 
conceptuales y metodológicos que subyacen en el, este trabajo está 
organizado en seis capítulos. 
El Capítulo I describe el nacimiento y el propósito original de la 
Psicología Positiva, en la medida en que ésta se ha convertido en el 
marco de referencia y que en su entorno han nacido los conceptos que 
se van a estudiar a posteriori.  
 En el Capítulo II se aportó la espiritualidad organizacional. El 
constructo está bien definido, social e históricamente situado y 
diferenciado del concepto de la espiritualidad religiosa. Se presentan 
aquí las principales críticas a este cuerpo conceptual, pero también se 
reportan investigaciones empíricas más recientes, que muestran una 
relación positiva entre la espiritualidad organizacional y los resultados 
individuales (incluyendo el nivel de bienestar, la creatividad y la actitud 
hacia el trabajo) y los resultados organizacionales (mayor rentabilidad 
global). También se describen las intervenciones que contribuyen para 
el desarrollo de la espiritualidad en el contexto organizacional.  
El Capítulo III se centra en el constructo del capital psicológico 
positivo - PsyCap - entendido como un fator compuesto sinérgico, 
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constituido por las capacidades positivas del optimismo, resiliencia, 
confianza y esperanza. Este capítulo describe en detalle las cuatro 
dimensiones del capital psicológico, así como las estrategias que las 
podrán desarrollar. También se menciona la investigación empírica que 
asocia cada una de las dimensiones del capital psicológico a los 
diferentes aspectos de la vida personal (como el bienestar y la salud 
física) y a los resultados organizacionales (el desempeño, la 
productividad y el comprometimiento organizacional).  
El Capítulo IV – el último con respecto a la revisión de la 
literatura - aborda el tema del liderazgo auténtico. Se describen las etapas 
más significativas del desarrollo del constructo y se presentan sus bases 
conceptuales. Se hace referencia a la investigación empírica que muestra 
los beneficios de la introducción de un liderazgo auténtico en el 
ambiente organizacional y se describen las estrategias que conducen a 
su desarrollo. 
Entrando en el componente empírico de esta tesis, en el capítulo 
V se expone la metodología general utilizada. Después de establecer el 
problema y los objetivos de la investigación, se presenta una propuesta 
de modelo explicativo de las relaciones conceptuales entre los 
constructos analizados. Se describen los participantes y el material 
utilizado, así como el análisis de las cualidades psicométricas de los 
instrumentos de medición que se utilizan. 
En el Capítulo VI se presentan los resultados que hemos 
alcanzado, entre ellos, el impacto de las características espirituales de las 
organizaciones en el optimismo, la resiliencia, la esperanza, la 
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percepción de la auto-eficacia de los colaboradores y el diminuto 
impacto del liderazgo auténtico en la promoción de estos estados. 
En el Capítulo VII se presenta la discusión de los resultados 
que se basa en las evidencias empíricas encontradas y en las 
proposiciones teóricas de las que partimos. Reflexionamos también 
acerca de las limitaciones de nuestro trabajo y las posibles implicaciones 
de esta investigación en el campo de la gestión y de la psicología de las 
organizaciones. 
Los siguientes párrafos son una breve exposición de los temas 
presentados y analizados en cada uno de los capítulos referidos.   
 
I – La Psicologia Positiva 
El movimiento Positivo estalló en el seno de la Psicología en 
finales del siglo XX, con el fin de desafiar a la comunidad científica a 
recentrar su foco de atención y de investigación. En lugar de tener 
como preocupación central la patología y el comportamiento 
disfuncional, la psicología debe comenzar a dar preferencia al estudio 
de las características positivas de los individuos y a los factores que 
hacen que "valga la pena vivir la vida" (Seligman & Csikszentmihalyi, 
2000, p. 5). Martin Seligman presenta este desafío, en 1998, ante la 
Asociación Americana de Psicología, afirmando que la ciencia 
psicológica sólo estará completa cuando aporte, más allá del dolor y de 
la disfunción, la felicidad y la optimización del funcionamiento humano 
(Seligman, Steen, Park, & Peterson, 2005). 
Resumen Detallado 
 
  X 
 
Aunque comenzó influyendo esencialmente en el campo 
clínico, la Psicología Positiva expandió rápidamente su área de 
investigación y de intervención, buscando igualmente identificar y 
caracterizar las instituciones que promueven estados emocionales 
positivos y niveles de responsabilidad más altos, así como estados de 
altruismo y de tolerancia (Seligman & Csikszentmihalyi, 2000). Con 
estas preocupaciones de fondo, surgen los tres conceptos básicos de la 
investigación que presentamos: el concepto de la espiritualidad 
organizacional (en este ámbito seguiremos Rego y colaboradores, 2007), 
el concepto de capital psicológico positivo (Luthans et al, 2007) y el 
concepto de liderazgo auténtico, avanzado en 2008 por Walumbwa y 
colaboradores.  
 
II - Espiritualidad Organizacional 
En los últimos años ha habido una creciente tendencia a hablar 
de la espiritualidad en el lugar de trabajo (Milliman, Czaplewski, & 
Fergusson, 2003; Poole, 2009) y este concepto ha sido a menudo 
mencionado en la literatura (Fawcett et al 2008;. Pawar, 2009a), aunque 
se presente frecuentemente como sinónimo de religiosidad (Emmons, 
2006; Rego, Cunha & Souto, 2007b). Sin embargo, mientras que la 
espiritualidad se encuentra en el dominio individual, la religiosidad es 
institucional y está organizada, consecuentemente, en un sistema formal 
y estructurado (Hill et al., 2000). 
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En cualquier caso, tanto los movimientos de carácter religioso 
como los de carácter espiritual - antes tabú en las empresas americanas - 
experimentaron un fuerte desarrollo en los últimos treinta años, en 
respuesta a la codicia y a la sobrevaloración del dinero, vividos a partir 
de los años 80 (Garcia-Zamor, 2003). 
Una parte substancial de los estudios iniciales sobre la 
espiritualidad se sitúa en las áreas clínica y de asesoramiento, que tratan 
de determinar la relación entre la espiritualidad de los individuos y su 
salud mental (Emmons, 2006). Sin embargo, paulatinamente, este 
campo de investigación se ha extendido al ámbito organizacional, en la 
medida que se comprendió que, incluso dentro de la empresa, omitir la 
realidad espiritual de los individuos es negar un componente 
fundamental del comportamiento humano (Emmons, 2006). Así, 
mientras por un lado se multiplicaban los estudios sobre el nuevo 
concepto, de forma paralela se acumulaban las apreciaciones negativas y 
el escepticismo. Brown (2003), una de las voces más críticas, afirmaba 
que el constructo podría parecer considerado opaco, impreciso y 
confuso, además de estar insuficientemente delimitado de los conceptos 
de cultura organizacional e incluso de la estrategia organizacional. Por 
otro lado, el autor llamó la atención sobre el hecho de que, bajo el 
pretexto de la espiritualidad organizacional, se podrán ocultar nuevas y 
sofisticadas formas de control de la fuerza laboral, de manipulación y 
de prevención de conflictos en el seno de las organizaciones. 
A pesar del escenario de descreimiento, poco a poco se fue 
construyendo un consenso. La espiritualidad organizacional pasó a ser 
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entendida como la creación de un ambiente de trabajo que los 
colaboradores perciben como significativo, donde cada uno tiene la 
posibilidad de sentir una conexión entre su self y la actividad que lleva a 
cabo (Ashmos e Duchon, 2000), y que experimenta, paralelamente, un 
sentido de comunidad con el equipo y un propósito real en su actividad 
profesional (Duchon y Plowman, 2005; Mlliman et al, 2003).  
En el ámbito de nuestra investigación partiremos del concepto 
de espiritualidad organizacional de Rego y colaboradores, que la definen 
"como siendo constituida por las oportunidades para llevar a cabo un 
trabajo significativo, en el contexto de una comunidad, experimentando 
una sensación de felicidad y de respeto a la vida interior" (Rego, Souto, 
& Cunha, 2007, p. 15). Para la evaluación de la espiritualidad 
organizacional los autores han adoptado un nivel de análisis individual, 
estimando la percepción de los colaboradores en relación a un conjunto 
de cinco características organizacionales: el sentido de comunidad en el 
equipo, la identificación del individuo con los valores organizacionales, el sentido de 
utilidad o la contribución para la comunidad (trabajo significativo), la felicidad 
en el trabajo y las oportunidades de vida interior (Rego et al, 2008; Rego, 
Cunha, et al 2007c;Rego, Souto, et al, 2007).  
 
III - Capital Psicológico Positivo 
Con el desarrollo de la Psicología Positiva surgieron dos 
movimientos enfocados en el análisis de los procesos psicológicos 
positivos en el ambiente organizacional. El primero, conocido como 
Positive Organizational Scholarship (POS), ha emanado de un grupo de 
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investigación de la Universidad de Michigan, tratando de identificar las 
dinámicas que conducen las organizaciones, como a los individuos, a 
desempeños de alto nivel (Cameron & Caza, 2004). El segundo, 
identificado como Positive Organizational Behavior (POB), ha resultado de 
los estudios de la Universidad de Nebraska y del Instituto Gallup de 
Liderazgo y centró la atención en las capacidades positivas individuales 
capaces de desarrollarse en el individuo.  
Fred Luthans (2002) es el principal promotor del Positive 
Organizational Behavior, que él define como el estudio y la aplicación de 
los puntos fuertes y de las capacidades humanas positivas que se 
pueden medir, desarrollar y gestionar con el fin de mejorar el 
rendimiento de los colaboradores. Por lo tanto, el autor trató de 
combinar los aspectos de la investigación académica a una faceta de la 
intervención, con el objetivo de promover una mejora de los resultados 
en diferentes tipos de organizaciones.  
Con el fin de identificar y diferenciar un conjunto de 
habilidades positivas, Luthans y Youssef (2004) han propuesto el 
concepto de capital psicológico positivo, entendido como “a higher 
order positive construct comprised of the four-facet constructs of self-
efficacy/confidence, optimism, hope, and resiliency” (Luthans, 
Youssef, & Avolio, 2007, p. 4). Estas cuatro capacidades positivas, en 
conjunto, resultan en un factor compuesto - el PsyCap - que representa 
más que una mera adición de las cuatro dimensiones aisladas. Es decir, 
el PsyCap es un constructo que integra los cuatro factores “not only 
additively, but also, perhaps, synergistically” (p. 19).  
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Los resultados obtenidos en numerosas investigaciones 
sugieren que la inversión en el capital psicológico de los colaboradores 
puede beneficiar los resultados de los equipos y organizaciones en su 
conjunto (Norman et al., 2010). Es decir, a niveles más altos de capital 
psicológico individual están asociadas tasas de productividad más altas 
(Luthans, Avey, Clapp-Smith, & Li, 2008; Luthans, Avolio, Avey, & 
Norman, 2007; Luthans, Avolio, Walumbwa, & Li, 2005), más 
creatividad (Machado, 2008, Sweetman, 2011), un mayor 
comprometimiento organizacional (Luthans, Norman, Avolio, & Avey, 
2008), un número mas significativo de comportamientos de ciudadanía 
organizacional (Avey, Luthans & Youssef, 2010; Avey, Wernsing, & 
Luthans, 2008; Gooty, Gavin, Johnson, Frazier & Snow, 2009; 
Norman, Avey, Nimnicht & Pigeon, 2009), menos estrés (Avey, 
Luthans & Jensen, 2009), un mayor bienestar individual (Avey, 
Luthans, Smith & Palmer, 2010), mayor nivel de satisfacción (Luthans, 
Norman, Avolio, & Avey, 2008), menor intención de salir de la 
organización y una disminución en los comportamientos 
contraproducentes (Avey, Luthans & Youssef, 2010, p. 440). 
 
IV - Liderazgo Autêntico 
El liderazgo es, sin duda, uno de los temas sobre los cuales más 
se ha escrito e investigado (Luthans, 1995), especialmente el papel que 
se le asigna en el éxito de las organizaciones y grupos de trabajo (Toor, 
Ofori & Arain, 2007). En los últimos años, las cuestiones relativas al 
liderazgo volvieron a aparecer con fuerza en los medios de 
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comunicación social y, paralelamente, en el discurso académico y 
empresarial, todos defendiendo la necesidad de líderes más 
transparentes e íntegros, capaces de crear climas organizacionales 
moralmente sanos (Gardner, Avolio, Luthans, May, & Walumbwa, 
2005). 
Es en este ambiente donde surge el concepto de liderazgo 
auténtico (Luthans & Avolio, 2003), que actualmente se define como un 
patrón de conducta que promueve un clima ético y contribuye el 
desarrollo de las capacidades positivas de los actores organizacionales. 
Ese patrón de conducta del líder se caracteriza por cuatro factores: un 
tratamiento imparcial de los colaboradores, un comportamiento relacional 
transparente, la divulgación de una moral internalizada y un alto nivel de 
conciencia de sí mismo (Walumbwa et al., 2008). 
La investigación en torno al constructo, aunque escasa, sugiere 
que el liderazgo auténtico beneficia los colaboradores y tiene un 
impacto en los resultados organizacionales, particularmente a nivel de 
satisfacción y de desempeño (Walumbwa et al., 2008), de aumento de 
las ventas (Clapp-Smith, Volgelgesang, & Avey, 2009), de niveles más 
altos de capital psicológico colectivo y de una mayor satisfacción 
(Walumbwa, Luthans, Avey & Oke, 2009), de más creatividad (Sousa, 
Rego, & Marques, 2011; Vilas Boas, 2010) y de mayor compromiso 
afectivo de los colaboradores en el líder y en la propia organización 
(Vitória, 2010). 
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Intentamos, en los cuatro capítulos iniciales, presentar una 
revisión histórica y una definición de cada uno de los constructos con 
los cuales vamos a trabajar. En las páginas que siguen se presenta, 
brevemente, el componente empírico de esta tesis, que trata de 
comprender el impacto de las organizaciones con características 
espirituales en las emociones positivas de los colaboradores y el papel 
que el liderazgo auténtico ocupa en esta relación. Consideramos que es 
una investigación con especial relevancia en el campo de la psicología 
organizacional, ya que contribuye en la identificación de los ambientes 
profesionales que refuerzan las capacidades positivas de quienes 
trabajan, al mismo tiempo que se reflejan en la aparición de liderazgos 
auténticos.  
 
V - Metodologia 
El objetivo central de la investigación realizada es procurar el 
entendimiento de la relación entre la espiritualidad organizacional, el 
liderazgo auténtico y el capital psicológico.  
Así, el trabajo se llevó a cabo en torno a cinco objetivos: 1) 
Entender cómo las dimensiones de la espiritualidad organizacional se 
reflejan en el capital psicológico de los trabajadores; 2) Evaluar la influencia 
mutua entre la espiritualidad organizacional y el liderazgo auténtico, sugerida 
en la literatura, 3) Entender en qué medida la percepción de la 
autenticidad del líder promueve el capital psicológico positivo de los 
colaboradores; 4) Analizar el modo como la espiritualidad organizacional y 
el liderazgo auténtico, en conjunto, contribuyen para la promoción de las 
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capacidades psicológicas positivas de los actores organizacionales. 5) 
Identificar la influencia de un conjunto de variables sociodemográficas 
en los tres constructo en estudio.  
Para alcanzar estos objetivos se han definido dos hipótesis de 
investigación: H1 - la espiritualidad organizacional se relaciona positivamente 
con el capital psicológico, H2 - la espiritualidad organizacional y el liderazgo 
auténtico se inter correlacionan positivamente en la predicción del capital psicológico 
de los colaboradores. 
En la investigación preguntamos, a través de un cuestionario, a 
710 sujetos trabajadores1. El instrumento utilizado, que llamamos ELC 
(acrónimo de Espiritualidad, Liderazgo Auténtico y Capital 
Psicológico), consta de cuatro secciones. La parte I consta de la escala 
de la espiritualidad organizacional de Rego, Souto y Cunha2 (2007), que 
evalúa el sentido de comunidad en el equipo, la identificación del individuo con los 
valores organizacionales, el sentido de utilidad en el contexto de la comunidad, la 
felicidad en el trabajo y las oportunidades de vida interior. La parte II introduce 
la escala del liderazgo auténtico3 (Authentic Leadership Questionnaire) de 
Walumbwa, Avolio, Gardner, Wernsing y Peterson (2008), que evalúa la 
conciencia de si mismo, la transparencia en las relaciones, el procesamiento 
equilibrado y la moral internalizada. En la parte III se presenta la escala del 
                                                          
1
 Hemos establecido como condición de participación en la investigación la permanencia de un 
mínimo de 6 meses del encuestado en la misma organización, para garantizar una percepción más 
profunda de la misma.  
2
 A quien se ha solicitado autorización previamente. 
3
 Se estableció contacto con los autores y tras presentar el proyecto a la institución Mind Garden, 
se nos han dado el cuestionario de evaluación de liderazgo auténtico y de capital psicológico, ya en 
la versión portuguesa. 
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capital psicológico positivo - el PsyCap Questionnaire - de Luthans, 
Youssef y Avolio (2007), que evalúa la auto-eficacia o la confianza, la 
esperanza, el optimismo y la resiliencia.  
 La parte IV es la caracterización sociodemográfica de los 
encuestados. En esta sección, hemos tratado de reunir la información 
que permita definir el perfil de los participantes en tres aspectos 
centrales: las características inherentes al sujeto (como la edad, el 
género, las cualificaciones académicas, la situación laboral y la 
condición de trabajador / estudiante), características de las 
organizaciones donde colaboran (como el sector de actividad y la 
dimensión) y las características de la relación profesional del sujeto con 
la organización donde trabaja (como el tipo de vínculo profesional, el 
salario, la antigüedad y el estatuto que ocupa en la jerarquía de la 
organización).  
La muestra total de los encuestados que se estudian se 
compone de 46.5% de género masculino y de 53.1% de género femenino. La 
edad de los participantes está entre los 19 y los 68 años. La diferencia 
entre las medias de edad de ambos sexos no es estadísticamente 
significativa, t(697) = 0.537, p = 0.591, aunque la edad media de los 
hombres sea superior.  
En cuanto a las calificaciones académicas, los datos nos permiten 
observar que la mayoría de los encuestados tienen Educación 
Secundaria (40.4%), es decir, doce años de escolaridad. Con una 
calificación académica superior (Licenciatura, Postgrado, Maestría y 
Doctorado) se encuentran el 22.6% de la muestra, con un total de 159 
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encuestados. Entre los 710 encuestados, el 23.7% tiene una formación 
que no supera la educación básica (nueve años de escolaridad).  
Cruzando los datos relativos a la distribución de los 
participantes de acuerdo con la situación profesional y el sector de actividad 
donde trabajan, concluimos que el 25.2% trabaja para el Estado y el 
71,3% trabaja por cuenta ajena. El grupo de profesionales liberales 
suma un 3.4% de las respuestas, que corresponde a 24 sujetos. La 
industria manufacturera es el sector de actividad más representado en la 
investigación, con un 16.3% de los casos, seguido por los del área de la 
educación (14.8%) y los del comercio mayorista y del minorista 
(13.0%). El grupo de la administración pública ocupa el cuarto lugar, 
con el 10.6% de los encuestados.  
Con relación a la dimensión de las organizaciones, las respuestas 
obtenidas nos permiten concluir que 218 encuestados (31.3%) trabajan 
en organizaciones de tamaño pequeño, que tienen de 9 a 50 
trabajadores. El resto se distribuye de forma homogénea, con 169 
sujetos (24.3%) trabajando en microempresas (de hasta 9 trabajadores), 
166 (23.9%) en empresas medianas (entre 50 trabajadores y 250 
trabajadores) y el 20.5% de los sujetos, en un total de 143, colaboran 
con empresas con más de 250 trabajadores. 
Con respecto a los cargos directivos en la muestra estudiada, 155 
sujetos ocupan este cargo, que corresponde al 21.8% del total de 
participantes. Entre ellos se encuentran 127 directivos de nivel medio 
(81.9%) y 28 altos directivos (18.1%). La Tabla 1 presenta la 
intersección de la variable tipo de directivo con la dimensión de la 
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organización. Podemos ver que hay una distribución equitativa en los 
cuatro tipos de empresas, tanto en los altos directivos, como en los 
intermedio 2 (3) = 1.195, p = .754. 
 
Tabla 1 - Distribución de los directivos según con la dimensión de la organización 
 Dimensión de la Organización  
 
Micro 
Empresa 
Pequeña 
Empresa 
Mediana 
Empresa 
Gran 
Empresa 
Total* 
Tipo de 
Directivo 
n % n % n % n % n % 
Alto Directivo 8 5.2 6 3.9 7 4.5 7 4.5 28 18.1 
Directivo de 
Nivel Medio 
31 20.0 38 24.5 24 15.5 34 
21.
9 
127 81.9 
Total 
39 25.2 44 28.4 31 16.7 41 
26.
5 
108 100.0 
* Se han excluido 11 casos de no respuesta a esta variable, por lo que consideramos un n =699. 
Con respecto a la variable antigüedad, encontramos que hay 
sujetos que hacen parte de las respectivas organizaciones hace un año4, 
mientras que el máximo de años de trabajo realizado en la misma 
estructura se encuentra en los 47 años. La diferencia entre las medias de 
antigüedad en los dos sexos es estadísticamente significativa, con 
t(654,678) = 2.519, p = 0.012, donde los participantes del género 
masculino presentan niveles más altos de antigüedad. 
El vinculo laboral con la organización se realiza a través de 
contratos indefinidos en 415 sujetos encuestados (59.1%) y contratos a 
plazo fijo en 258 (36.8%). Los proveedores de servicios representan el 
4.1% de los sujetos, de un total de 29. De estos, el 65.5% de los casos 
                                                          
4 Se definió como criterio de inclusión en el estudio una antigüedad no inferior a 6 meses. Así, el 
valor mínimo de antigüedad ha sido redondeado hacia1 año, y se hizo lo mismo en los casos en 
que los participantes señalaron un número exacto de meses.  
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son mujeres. Para el análisis de la distribución de los participantes según 
el salario y el vinculo laboral que tienen con las organizaciones donde 
trabajan, se presentan los datos en la Tabla 2. 
 
Tabla 2 - Distribución de los participantes en la muestra según el salario y el vinculo laboral 
 Salario líquido mensual  
 
Hasta € 
500 
De €501 
hasta € 
1.000 
De € 1.001 
hasta € 
1.500 
De € 
1.501  
hasta € 
2.000 
Superior 
a € 2.000 
Total* 
Vínculo n % n % n % n % n % n % 
Proveedor 
de 
Servicios 
9 1.3 15 2.2 4 0.6 1 0.1 - - 29 4.2 
Contrato 
a plazo 
fijo 
55 7.9 123 17.7 53 7.6 18 2.6 6 0.9 255 63.0 
Contrato 
indefinido 
41 5.9 200 28.7 122 17.5 35 5.0 14 2.9 412 37.0 
Total 105 15.1 338 48.6 179 25.7 54 7.8 20 2.9 696 100.0 
* Se han excluido 14 casos de respuesta no simultánea a las variables Salario y Vinculo con la 
Organización, que corresponden al 2,0% de missing values. 
En lo que respecta al salario, los datos muestran que la mayoría 
de los sujetos (48.6%) recibe un salario de 501€ a 1.000€ al mes. Con 
un salario por encima de 2000€ se han sólo encontrado el 2.9% de los 
participantes, correspondiente a 20 sujetos. 
 
5.1 Estudio de de validez y fiabilidad de las medidas 
Después de caracterizada la muestra, pasamos al análisis de las 
cualidades psicométricas de los instrumentos. En el estudio de 
fiabilidad, para cada instrumento, se utilizó el coeficiente alfa de 
Cronbach para evaluar la consistencia interna de la escala global y de 
Resumen Detallado 
 
 XXII 
 
sus factores constituyentes, de acuerdo con la formulación de los 
respectivos autores.  
Comenzando por analizar la consistencia interna de la escala 
utilizada para evaluar la espiritualidad organizacional, se obtuvo un valor 
del coeficiente alfa de Cronbach, para la escala global, de .907. Todas las 
dimensiones de la espiritualidad organizacional tienen una buena 
consistencia interna, con la excepción de la dimensión "oportunidades de 
vida interior" (que, con un valor alfa de 0.635, presenta alguna debilidad). 
En el Authentic Leadership Questionnaire, con valores de alfa de Cronbach 
superiores a .80 en todas las dimensiones, se obtuvo un valor  de alfa 
para la escala global de .945. Para el capital psicológico positivo, evaluado a 
través del PsyCap Questionnaire, se determinó un alfa Cronbach de .924, 
teniendo en cuenta los 24 ítems constituyentes de la escala. Las sub-
escalas de evaluación de la auto-eficacia, la esperanza y del optimismo han 
superado el valor de α = 0.80 sugerido en la literatura (Nunnaly, 1978, 
p. 245). En lo que respecta a la sub-escala de evaluación del optimismo 
eso no ocurre, aunque el valor encontrado (.688) sea muy próximo al 
límite recomendado de .70. A pesar de esta debilidad, se optó por 
utilizar el PsyCap Questionnaire en su versión original.   
Con el fin de investigar la estructura factorial propuesta por los 
autores de las escalas utilizadas vamos proceder, a continuación, al 
análisis factorial confirmatorio. Se diseñó un modelo de acuerdo con las 
instrucciones de los autores respectivos y sometimos las ecuaciones 
estructurales al análisis, utilizando el programa AMOS. En la Figura1, se 
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presenta el modelo estructural confirmatorio de la espiritualidad 
organizacional.  
 
 
Figura 1 – Espiritualidad organizacional y los factores constituyentes: modelo estructural 
confirmatorio. 
 
En términos de calidad del ajuste hemos encontrado un valor 
de CMIN/DF de 4.92, 2 (114) de 561.015, p < .001. El índice de NFI 
(Normed of Fit Index) es de .912, considerado un ajuste muy bueno 
por los autores de referencia (Schumacker & Lomax, 1996). Por otro 
lado, el CFI (Comparative Fit Index) tiene un valor de .928, superando 
el valor recomendado de .90 (Bentler & Weeks, 1980). Con respecto al 
RMSEA, el valor encontrado es de .074, y la literatura considera 
aceptable un valor por debajo de .08 (Schumacker & Lomax, 1996). 
Sentido
Comunidade
Equipa
E2 er1
,72
E6 er2,78
E10 er3
,91
E11 er4
,90
E13 er5
,72
Alinhamento
Valores
Organização
E5 er6
E12 er7
E14 er8
E16 er9
E17 er10
,71
,65
,76
,82
,76
Sentido
Préstimo
Comunidade
E4 er11
E8 er12
E15 er13
,60
,74
,72
Alegria no
Trabalho
E1 er14
E9 er15
,69
,83
Oportunidades
Vida Interior
E3 er16
E7 er17
,55
,84
Espiritualidade
Organizacional
,78
,92
,91
,31
,65
z1
z2
z3
z4
z5
Resumen Detallado 
 
 XXIV 
 
Concluimos, por tanto, que el modelo ofrece una buena calidad de 
ajuste.  
 
 
Figura 2 - Liderazgo Auténtico y los factores constituyentes: el modelo estructural 
confirmatorio. 
 
 En la Figura 2, se muestra el diagrama de trayectorias del 
liderazgo auténtico. Con respecto a la calidad del ajuste, el valor del 
CMIN/DF es de 7.775, 2 (100) de 777.523, p < .001. Para el índice 
NFI hemos encontrado un buen ajuste, con un valor de .896. Con 
respecto al CFI, con .908, el valor también corresponde al propuesto en 
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la literatura. Aunque el RMSEA sea de .098, se concluye que el modelo 
es ajustado, teniendo en cuenta los valores del NFI y del CFI. 
Finalmente, exponemos en la Figura 3 el modelo estructural 
confirmatorio en relación al capital psicológico positivo.  
 
 
Figura 3 - Capital psicológico y factores constituyentes: modelo estructural confirmatorio. 
 
 Evaluando la calidad del ajuste del modelo, los datos han 
devuelto los valores siguientes: el CMIN/DF es de 5.286, 2 (248) de 
1310.839, p < .001; o NFI es de .836; el CFI es de .863 y el RMSEA es 
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de .078. A pesar de que el valor del CFI es ligeramente inferior al 
recomendado en la literatura, podemos decir que el modelo es ajustado, 
considerando los valores obtenidos en otros indicadores, especialmente 
el valor del RMSEA. 
 
VI - Resultados 
 
6.1. Análisis descriptivo de las medidas 
 
En relación a la espiritualidad organizacional global, nos 
encontramos con un valor medio de 3.9635. El sentido de utilidad en el 
contexto de la comunidad es la dimensión con valor medio más alto (M = 
4.392) y en paralelo con una menor desviación estándar (DE = .922). 
Encontramos así, que la puntuación más alta se asigna a un factor que 
evalúa la utilidad del trabajo para el medio circundante y la consistencia 
entre la actividad profesional y los valores individuales (Rego, Souto & 
Cunha, 2007). La dimensión oportunidades de vida interior cuenta con el 
valor más bajo de la escala de la espiritualidad organizacional (M = 
3.73). Cabe señalar que esta dimensión evalúa el respeto que el 
individuo siente existir de la organización hacia su vida espiritual (Rego, 
Souto & Cunha, 2007). 
                                                          
5 La escala de evaluación de la espiritualidad organizacional es de 6 puntos (1- la afirmación es 
completamente falsa; 6 – la afirmación es completamente verdadera) 
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En relación al liderazgo auténtico6 podemos comprobar, con 
respecto a la escala global, que se obtiene una M = 2.60 y un DE = 
0.848. Cabe señalar que la puntuación media más alta (consciencia de si 
mismo) indica el grado en que los participantes evalúan a los líderes 
como individuos que tienen consciencia de si mismos y el impacto que 
sus comportamientos tienen sobre los demás (Walumbwa et al., 2008). 
La puntuación más baja se refiere a cómo el líder demuestra la 
capacidad de analizar la información importante antes de tomar 
decisiones, es decir, de hacer un procesamiento equilibrado de la 
información disponible (Walumbwa et al., 2008). 
En cuanto al capital psicológico7 (PsyCap), el valor medio es de 
4,39, superior, por lo tanto, al valor medio de la escala, que se sitúa en 
los 3.00 puntos. La dimensión más fuerte del capital psicológico es la 
auto-eficacia, que muestra la percepción de la capacidad personal para 
alcanzar sus objetivos profesionales y superar los obstáculos. El 
optimismo es la faceta del capital psicológico con una puntuación media 
más baja. Podríamos destacar que el optimista es el individuo que 
asigna a los acontecimientos positivos causas internas, personales y 
permanentes, y que interpreta los acontecimientos negativos como 
resultado de factores externos, temporarios y específicos de una 
situación concreta (Luthans, Youssef, & Avolio, 2007) 
 
                                                          
6 La escala de evaluación del liderazgo auténtico es de 5 puntos (0 – nunca; 4 – frecuentemente, 
sino siempre). 
7 La escala de evaluación del capital psicológico es de 6 puntos (1 –  fuertemente en desacuerdo; 6 
–  fuertemente de acuerdo). 
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6.2 Pruebas de hipótesis  
 
6.2.1 Hipótesis 1. Para responder a la primera hipótesis 
formulada - La espiritualidad organizacional se asocia positivamente con el capital 
psicológico positivo – se recurrió al cálculo de los coeficientes de 
correlación de Pearson, cuyos resultados se muestran en la Tabla 3. 
 
Tabla 3 - Coeficientes de correlación de Pearson entre la espiritualidad 
organizacional y el capital psicológico  
Factores PsyCap 
F1 
Auto eficacia 
F2 
Esperanza 
F3 
Resiliencia 
F4 
Optimismo 
Espiritualidad Organizacional .514** .473** .460** .351** .457** 
F1  Sentido de comunidad en el 
equipo 
.379** .371** .306** .245** .362 ** 
F2 Identificación del individuo con los 
valores organizacionales 
.409** .380** .391** .250** .361** 
F3 Sentido de utilidad en el contexto 
de la comunidad 
.516** .434** .481** .418** .418** 
F4 Felicidad en el trabajo .502** .419** .464** .372** .451** 
F5  Oportunidades de vida interior .136** .157** .101** .082** .118** 
** correlación significativa de nivel p <0.01 
Los resultados alcanzados indican la existencia de una relación 
significativa (r = .514) entre la espiritualidad organizacional y el capital 
psicológico de los colaboradores, en todos los factores considerados. 
Además, los datos muestran que todas las dimensiones de la 
espiritualidad organizacional están moderadamente correlacionadas con el 
capital psicológico positivo, con la excepción del factor oportunidades de vida 
interior, que tiene una correlación muy baja (r = .136). Por otro lado, 
encontramos que el factor de la espiritualidad organizacional que más está 
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asociado al capital psicológico global (PsyCap) es el sentido de utilidad en el 
contexto de la comunidad (r = .516). En la Tabla 3 también se destacan 
otros datos: es el sentido de utilidad en el contexto de la comunidad que más se 
asocia a la auto-eficacia (r = .434), a la esperanza (r = .481) y a la resiliencia (r 
= .418), es la dimensión felicidad en el trabajo (r = .451) que más se 
correlaciona con el optimismo.  
Parece, por tanto, que hay dos factores en las características de 
la realidad profesional que más condicionan las capacidades 
psicológicas positivas. Es decir, la percepción de que el trabajo 
realizado tiene utilidad para los demás (sentido de utilidad en el contexto de la 
comunidad) y el placer que se siente en su ejecución (felicidad en el trabajo), 
son los factores que más contribuyen a la promoción del PsyCap de los 
trabajadores.  
 
6.2.2 Hipótesis 2. A continuación, probamos nuestra segunda 
hipótesis - la espiritualidad organizacional y el liderazgo auténtico se inter 
correlacionan positivamente en la predicción del capital psicológico  
Con este objetivo, se ha propuesto el modelo presentado en la 
Figura 4, que presenta los tres constructos latentes (la espiritualidad 
organizacional, el liderazgo auténtico y el capital psicológico) y la direccionalidad 
de las relaciones estructurales entre ellos.  
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Clave: (E_OVI) Oportunidades de vida interior; (E_SCE) Sentido de Comunidad en el 
equipo, (E_AVO) La identificación del individuo con los valores organizacionales, 
(E_SPC) El sentido de utilidad en el contexto de la comunidad; (E_AT) Felicidad en el 
Trabajo, (CP_AE)Auto-eficacia, (CP_E)Esperanza; (CP_R) Resiliencia; CP_O) 
Optimismo; (L_RT) Transparencia en las relaciones; (L_MI) Moral internalizada; 
(L_TE) Procesamiento equilibrado, (L_AC) Consciencia de si mismo. 
Figura 4 - Relación entre la espiritualidad organizacional, el capital psicológico y el 
liderazgo auténtico: modelo estructural propuesto. 
 
Previamente al análisis global del modelo, se procedió al 
examen de las relaciones entre las partes constituyentes. Además de la 
relación ya estudiada en la hipótesis H1, que apunta a una correlación 
positiva entre la espiritualidad organizacional y el capital psicológico, en 
esta subsección vamos a analizar la contribución de los factores de la 
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espiritualidad organizacional en el capital psicológico, al análisis de la 
correlación entre la espiritualidad organizacional y el liderazgo auténtico y 
también al análisis de la contribución del liderazgo auténtico hacia el capital 
psicológico. 
Con el fin de analizar las contribuciones individuales de cada 
uno de los factores de la espiritualidad organizacional en el capital psicológico 
de los colaboradores, se realizó un análisis de regresión múltiple. Los 
datos obtenidos se presentan en la Tabla 4. 
 
Tabla 4 - Análisis de la regresión múltiple del capital psicológico positivo predicho a 
partir de los cinco factores de predicción de la espiritualidad organizacional. 
 Criterio: Psycap 
 
 
Predictores 
Coeficiente de 
regresión no 
estandarizado 
b 
Erro 
Estándar 
EEb 
Coeficiente de 
regresión 
estandarizado β 
Prueba 
t 
Sentido de comunidad en el equipo .031 .028 ,050 1,120 
Identificación del individuo con los 
valores organizacionales 
.026 .030 ,042 0.887 
Sentido de utilidad en el contexto de la 
comunidad 
.237 .026 .340 9.298** 
Felicidad en el trabajo .151 .027 .253 5.663** 
Oportunidades de vida interior .034 .017 .061 1.934 
** p <.001 
El resultado de la regresión múltiple aclara que las cinco 
dimensiones de la espiritualidad organizacional, en conjunto, tienen un 
valor predictivo del 34.7% del capital psicológico positivo (coeficiente 
de correlación múltiple r = .589, coeficiente de determinación múltiple 
R2 = .347). El resultado del análisis de la varianza es estadísticamente 
significativo [F(5,704) = 74.77, p <.001] y los valores de los errores 
estándar son bajos, como puede verse en la Tabla 4. Las pruebas de 
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significación estadística nos permiten concluir que los únicos 
predictores del PsyCap son el sentido de utilidad en el contexto de la comunidad 
(b = .237 y β = .340, p <.001), y la felicidad en el trabajo (b = .151 y β = 
.253, p <.001), corroborando los datos obtenidos mediante la 
correlación de Pearson, en la análisis de la hipótesis 1. 
Luego, con el cálculo de los coeficientes de correlación de 
Pearson entre la espiritualidad organizacional y el liderazgo auténtico, 
podemos ver que existe una correlación significativa (r = .559) entre los 
dos constructos, según los datos presentados en la Tabla 5. 
 
Tabla 5 - Coeficientes de correlación de Pearson entre la espiritualidad 
organizacional y el liderazgo auténtico 
Factores 
Liderazgo 
Auténtico 
F1 
Transparencia 
en las 
Relaciones  
F2  
Moral 
Internalizada 
F3  
Procesamiento 
Equilibrado 
F4  
Consciencia 
de si 
mismo 
Espiritualidad Organizacional  .559** .491** .519** .495** .515** 
F1  Sentido de comunidad en el 
equipo  
503** 455** 465** 435** 455** 
F2 Identificación del individuo 
con los valores organizacionales 
.548** .476** .482** .495** .527** 
F3 Sentido de utilidad en el 
contexto de la comunidad 
.282** .240** .279** .257** .244** 
F4 Felicidad en el trabajo .416** .376** .398** .358** .369** 
F5  Oportunidades de vida 
interior 
.174** .133** .188** .151** .161** 
** p = .01 
Como se puede verificar en la Tabla 5, las correlaciones entre 
los factores oscilan entre r = .133 y r = .548, por tanto son todas 
estadísticamente significativas. Las dos variables del liderazgo auténtico 
que más se asocian con la espiritualidad organizacional son la moral 
internalizada (r = .519) y la consciencia de si mismo del líder (r =. 515). Por 
otro lado, las dos variables de la espiritualidad organizacional que más se 
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asocian con el liderazgo auténtico son la identificación del individuo con los 
valores organizacionales (r = .548) y el sentido de comunidad en el equipo (r = 
.503).  
En el siguiente paso, tratamos de ver cuáles son las 
contribuciones de cada uno de los factores del liderazgo auténtico en el 
capital psicológico de los colaboradores, a través del análisis de la regresión 
múltiple. Los datos obtenidos se presentan en la Tabla 6. 
 
Tabla 6 - Análisis de la regresión múltiple del capital psicológico positivo predicho a 
partir de los cuatro predictores del liderazgo auténtico. 
 Criterio: Psycap 
 
Predictores 
Coeficiente de 
regresión no 
estandarizado b 
Erro 
estándar 
EEb 
Coeficiente de 
regresión 
estandarizado β 
Prueba 
t 
Transparencia en las 
relaciones 
.002 .044 .003 0.043 
Moral internalizada .058 .043 .083 1.334 
Procesamiento 
equilibrado 
.083 .041 .134  2.017* 
Consciencia de si mismo .084 .045 .125 1.864 
*p <.05 
Los resultados de la regresión múltiple nos permiten observar 
que los cuatro factores que constituyen el liderazgo auténtico, en general, 
tienen una capacidad predictiva de cerca del 10% del PsyCap 
(coeficiente de correlación múltiple r = .318, coeficiente de 
determinación múltiple R2 = .101). El análisis de la varianza revela un 
valor estadísticamente significativo [F(4.705) = 19.824, p <.001], pero 
sólo a través del factor procesamiento equilibrado (t = 2.017, p <.05) . 
A continuación, probamos el modelo propuesto previamente, 
como se muestra en la Figura 5. 
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Figura 5 – Inter correlación entre la espiritualidad organizacional y el liderazgo 
auténtico en la promoción del capital psicológico: modelo estructural estimado. 
 
 
Para probar el modelo, se han sometido las ecuaciones 
estructurales al análisis del programa AMOS (versión 17.00), con el 
propósito de evaluar el grado del ajuste (Arbuckle, 2006). 
Espiritualidade
Organizacional
E_SCE
er1
E_AVO
er2
E_SPC
er3
E_AT
er4
E_OVI
er5
Liderança
Autêntica
L_MI
er7
L_RT
er6
L_TE
er8
L_AC
er9
Capital
Psicológico
CP_O
er13
,77
CP_R
er12
,79
CP_AE
er11
,77
CP_E
er10
,84
z2
,57 ,86
,89
,84
,88,25
,79
,85
,78
,63
,62 -,04
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La observación de la calidad del ajuste del modelo muestra un 
valor de CMIN/DF de 5.022, χ2 (62) = 311,359 p < .001. El índice de 
NFI (Normed of Fit Index), con un valor de .94 indica un buen ajuste 
del modelo (Schumacker & Lomax, 1996). Por otro lado, el CFI 
(Comparative Fit Index) es de 0.95 y así excede el valor de .90 
propuesto en la literatura (Bentler & Dudgeon, 1996). Con respecto al 
RMSEA, encontramos el valor de .75, por debajo del recomendado .08 
(Schumacker & Lomax, 1996). Los resultados obtenidos nos permiten 
considerar que estamos ante un modelo con un buen ajuste. 
Como se puede ver en la Figura 5, teniendo en cuenta la 
magnitud de los coeficientes de regresión múltiple entre la espiritualidad 
organizacional y el liderazgo auténtico, llegamos a un valor de .63, que nos 
permite determinar que las dos variables se influyen mutuamente en el 
39.69%. La Figura 5 nos permite también constatar que hay un 
coeficiente de regresión β de 0.62, entre la espiritualidad organizacional y el 
liderazgo auténtico, que nos muestra que la espiritualidad organizacional, 
cuando se correlaciona con el liderazgo auténtico, tiene una capacidad 
predictiva del 38,44% del capital psicológico.  
Sin embargo, cuando examinamos la ruta de la determinación 
del liderazgo auténtico en el capital psicológico, encontramos que no hay 
influencia de una variable sobre la otra. Estos datos nos llevan a la 
conclusión de que la forma cómo los colaboradores perciben la 
autenticidad de su líder no tiene ninguna relación con la forma cómo 
perciben su propio capital psicológico, al mismo tiempo que evalúan las 
características espirituales de la organización. 
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Los valores de la asimetría, curtosis, error estándar, coeficientes 
de regresión no estandarizados, estandarizados y razones criticas del 
modelo se presentan en la Tabla 7. 
Tabla 7 - Errores estándar (EE), Coeficientes de regresión no estandarizados (b), 
estandarizados(λ) y  razón crítica (RC): modelo estructural estimado  
  Normalidad     
Constructos 
latentes 
Variables  Asimetría Curtosis E.E b λ R.C. 
Espiritualidad 
Organizacional 
 
Felicidad en el trabajo -.659 -308 .049 1,054 .787 21.477* 
Oportunidades de 
vida interior 
.000 -.187 
.058 0.367 .253 6.374* 
Sentido de utilidad en 
el contexto de la 
comunidad 
-.487 .266 .044 0.657 .573 15.040* 
Identificación del 
individuo con los 
valores 
organizacionales 
-.458 .-116 .047 1,082 .849 23.169* 
Sentido de 
comunidad en el 
equipo 
-.455 .023 - 1,000 .785 - 
Liderazgo 
Auténtico 
Procesamiento 
equilibrado 
-.603 -.515 
.037 1,149 .882 30.972* 
Transparencia en las 
relaciones 
-.717 -.065 
.033 0.931 .839 28.449* 
Consciencia de si 
mismo 
-.778 .011 
.034 1.076 .891 31.505* 
Moral internalizada -.690 .040 - 1,000 .858 - 
Capital 
Psicológico 
Esperanza -.497 .195 .055 1,257 .841 22.658* 
Auto-eficacia -.790 .994 ,058 1.193 .769 20.655* 
Resiliencia -.520 .479 ,050 1.069 .792 21.321* 
Optimismo -.173 .612 - 1.000 .774 - 
* p<0.001 
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Los valores de asimetría y curtosis presentados en la Tabla 7, 
inferiores a | 2 |, nos permite inferir que las variables observadas 
siguen una distribución normal.  
En general, como todavía se puede ver en la Tabla 7, los 
coeficientes de regresión de las variables observables oscilan de λ = 
.253 a λ = .891. 
En el constructo espiritualidad organizacional, la identificación del 
individuo con los valores organizacionales (λ = .849) se presenta como el 
factor que mejor explica la variabilidad de la espiritualidad organizacional, 
mientras que las oportunidades de vida interior (λ = .253) son el factor que 
menos explica las variaciones de este constructo.  
Con respecto al liderazgo auténtico, los coeficientes de regresión 
muestran valores muy próximos, que van desde λ = .839 a λ = .891. 
En lo que se refiere al capital psicológico, el factor esperanza (λ = 
.841) es el que tiene  mayor capacidad de explicar el PsyCap de los 
colaboradores. 
En la Tabla 8 se presentan los coeficientes de regresión 
múltiple estandarizados para los efectos directos, indirectos y totales 
(Kline, 2005), y nos aclaran que la espiritualidad organizacional tiene un 
efecto directo sobre el capital psicológico β = .617, pero el liderazgo 
auténtico no tiene un efecto directo significativo en el capital psicológico.  
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Tabla 8 – Efectos directos, indirectos y totales: coeficientes de regresión múltiple 
estandarizados [estimación por el método MLE]. 
Constructos Espiritualidad Organizacional Liderazgo Auténtico Capital Psicológico 
Efectos: Directos Indirectos Totales Directos Indirectos Totales Directos Indirectos Totales 
Espiritualidad 
Organizacional 
 
Felicidad en el trabajo .787 .000 .787 .000 .000 .000 .000 .000 .000 
Oportunidades de vida 
interior 
.253 .000 .253 .000 .000 .000 .000 .000 .000 
Sentido de utilidad en el 
contexto de la 
comunidad 
.573 .000 .573 .000 .000 .000 .000 .000 .000 
Identificación del 
individuo con los 
valores organizacionales 
.849 .000 .849 .000 000 .000 .000 .000 .000 
Sentido de comunidad 
en el equipo  
.785 .000 .785 .000 .000 .000 .000 .000 .000 
Liderazgo Auténtico  
Procesamiento 
equilibrado 
.000 .000 .000 .882 .000 .882 .000 .000 .000 
Transparencia en las 
relaciones 
.000 .000 .000 .839 .000 .839 .000 .000 .000 
Consciencia de si 
mismo 
.000 .000 .000 .891 .000 .891 .000 .000 .000 
Moral internalizada .000 .000 .000 .858 .000 .858 .000 .000 .000 
Capital Psicológico 
.617 .000 .61
7 
-.044 .00 -.044 - - - 
Esperanza .000 .519 .519 .000 -.037 -.037 .841 .000 .841 
Auto-eficacia .000 .475 .475 .000 -.033 -.033 .769 .000 .769 
Resiliencia .000 .489 .489 .000 -.034 -.034 .792 .000 .792 
Optimismo .000 .478 .478 .000 -.034 -.034 .774 .000 .774 
 
 Encontramos, una vez más, que cuando los dos constructos 
compiten en la determinación del capital psicológico, hay una 
preponderancia de la relación entre la espiritualidad organizacional y el 
capital psicológico, en prejuicio del modo de determinación entre el 
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liderazgo auténtico y el capital psicológico. Es decir, cuando se combinan la 
espiritualidad organizacional y el liderazgo auténtico y se estima un impacto en 
el PsyCap, la vía de enlace significativo se produce siempre por las 
características espirituales de las organizaciones, así no se ha observado 
ningún efecto significativo directo entre el liderazgo auténtico y el PsyCap. 
Sin embargo, recordemos que el análisis de regresión múltiple entre los 
cuatro factores constituyentes del liderazgo auténtico y el capital psicológico 
ha presentado un coeficiente de correlación múltiple de r = .318. Este 
valor es próximo al que se observa en el modelo estructural, cuando se 
multiplica el coeficiente de regresión entre la espiritualidad organizacional y 
el liderazgo auténtico por el coeficiente de regresión entre la espiritualidad 
organizacional y el capital psicológico, y si se asocia el valor del coeficiente de 
regresión entre el liderazgo auténtico y el capital psicológico (.63 x .62 + -.04) 
= .351, se determinan los efectos del liderazgo auténtico, asociado a la 
espiritualidad organizacional, en el capital psicológico. Sin embargo, cuando se 
elimina estadísticamente el efecto de la espiritualidad organizacional, tanto 
en el constructo del liderazgo auténtico como en el constructo del capital 
psicológico y se calcula el coeficiente de correlación parcial entre el 
liderazgo auténtico y el capital psicológico (es decir, el cálculo del coeficiente 
de correlación de Pearson entre los residuos de las ecuaciones de 
regresión simple que estiman, a través de la espiritualidad 
organizacional, tanto el capital psicológico como el liderazgo auténtico), 
nos encontramos con el valor de r = 0.033, p = . 381. Llegamos así a la 
conclusión de que no hay relación entre el liderazgo auténtico y el capital 
psicológico, cuando los dos están sesgados por la influencia de la 
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espiritualidad organizacional, y refuerza los datos encontrados en el modelo 
estructural. 
 En resumen, podemos decir que el efecto del liderazgo auténtico 
en el capital psicológico, cuando se correlaciona con la espiritualidad 
organizacional, no tiene valor predictivo del PsyCap. La forma de enlazar 
los dos constructos (el liderazgo auténtico y el capital psicológico) se hace a 
través de la espiritualidad organizacional, cuya relación es positiva con el 
capital psicológico, presentando una magnitud de efecto experimental del 
38%. Nuestra investigación nos lleva a concluir que la evaluación de las 
características espirituales de las organizaciones es el gran valor 
predictivo del capital psicológico de los colaboradores. 
 
6.3 – Influencia de las variables sociodemográficas  
6.3.1 Edad. Al analizar la variable edad, en primer lugar hemos 
optado por organizar a los participantes del estudio en tres grupos 
según su edad, dividiendo la muestra en percentiles. Por lo tanto, en el 
primer grupo se colocaron los participantes cuya edad oscila entre  19 y  
33 años, en el segundo se agrupan los participantes de 34 a  43 años y 
en el último, aquellos cuya edad es superior a 43 años. Luego, tomando 
la edad  como la variable independiente y las dimensiones de la escala 
de la espiritualidad como variables dependientes, se realizó un análisis 
multivariado de la varianza (MANOVA, procedimiento General Linear 
Model), concluyendo que una variable influye en la otra (Λ de Wilks = 
.954, F (10, 1384) =  3.278, p < .001). Las pruebas univariadas muestran 
que es sólo en la dimensión sentido de utilidad en el contexto de la comunidad 
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que hay diferencias estadísticamente significativas (p <.05). La 
realización de pruebas post hoc de Fisher LSD muestra que  entre los 
grupos de las personas mayores y de las personas  jóvenes recaen esas 
diferencias. Los participantes del grupo con más de 43 años tienen un 
sentido de utilidad en el contexto de la comunidad más alto que los que están 
en el grupo con edades entre los 19 y los 33 años.  
Con respecto al liderazgo auténtico, el análisis multivariado de la 
varianza nos aclara que no hay ningún efecto de la edad sobre los 
factores del liderazgo auténtico, Λ de Wilks = .994, F (8, 1386) = .495, p 
= .861. En relación al capital psicológico, la edad sólo tiene impacto al 
nivel de la resiliencia. A pesar que los resultados del análisis 
multivariado de la varianza no devuelven el valor de Λ de Wilks = .984, 
F (8, 1386) = 1.446, p = .173, las pruebas post hoc de Fischer LSD 
presentan diferencias significativas en la resiliencia según la edad de los 
participantes. Una vez más, los encuestados del grupo con más de 43 
años tienen un nivel mas alto de resiliencia que los que están en el grupo 
con edades entre 19 y 33 años. 
 6.3.2 Género. En relación al género, los resultados de las 
pruebas indican que su efecto global no es estadísticamente 
significativo: se obtuvo una lambda Λ de Wilks = .997, F (5, 701) = 
.466, p = .801 para la espiritualidad organizacional, una Λ de Wilks = .979, F 
(4, 702) = .797, p = .418 para el liderazgo auténtico y una Λ de Wilks = 
.991, F (4. 702) = 1.51, p = .197 para el capital psicológico. Llegamos así a 
la conclusión que el género de los participantes no se traduce en 
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diferencias estadísticamente significativas en ninguna de las variables 
dependientes. 
6.3.3 Educación. Con respecto a la educación hemos llegado a 
la conclusión de que hay diferencias en la espiritualidad organizacional 
según su nivel educativo, con una Λ de Wilks = .931, F (15, 1938.14) = 
3.396, p < .001. Las medias más altas en todas las dimensiones están en 
quién tiene un nivel educativo superior o en quién ya la ha concluido 
(las dos últimas categorías consideradas). Los resultados pueden verse 
en la Figura 6. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figura 6 - Puntuación media de las cinco dimensiones de la espiritualidad 
organizacional, según el nivel de educación. 
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 Para intentar determinar las diferencias en las puntuaciones 
medias con significado estadístico, se realizaron las pruebas post hoc de 
Tukey HSD, que revelan que esas diferencias se encuentran en las 
dimensiones sentido de utilidad en el contexto de la comunidad y la felicidad en el 
trabajo. En ambos casos, encontramos valores más altos en los 
participantes con un nivel educativo superior. 
Con respecto a la variable, liderazgo auténtico, como puede verse 
en la Figura 7, se ha verificado que el nivel  educativo de los sujetos se 
refleja también en la forma como perciben a los líderes, determinando 
una Λ de Wilks = .946, F (12; 1860.255) = 3.278, p < .001. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figura 7 - Puntuaciones medias de las cuatro dimensiones del liderazgo auténtico, 
según el nivel educativo. 
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Al asumir, en lo siguiente, a VI como nivel de educativo y a  VD´s como 
los factores constituyentes del capital psicológico, llegamos a la conclusión 
que los resultados presentan diferencias estadísticamente significativas 
en varias dimensiones, resultando en una Λ de Wilks de 0.951, F (12; 
1860,255) = 2.94, p < .001. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figura 8 - Puntuación media de las cuatro dimensiones del capital psicológico, 
según el nivel educativo. 
 
6.3.4 Situación profesional. A continuación, se trató de 
averiguar la influencia de la situación profesional de los participantes. 
Tomando inicialmente como VD la espiritualidad organizacional, se llevó a 
cabo un análisis multivariado de la varianza (MANOVA), constatando 
que existen diferencias en la espiritualidad organizacional percibida por 
los sujetos, según su situación profesional, con una Λ de Wilks = .946, F 
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(10, 1400) = 3.927, p < .001. Sin embargo, los resultados de la prueba 
post hoc Fisher LSD revelan que, con significación estadística (p <.05), 
solo se encuentran diferencias en la dimensión sentido de utilidad en el 
contexto de la comunidad, y son  los trabajadores del Estado los que 
presentan valores más altos. 
Con respecto al liderazgo auténtico, verificamos que la situación 
profesional de los sujetos se refleja en la manera en cómo perciben a los 
líderes, y resulta en una Λ de Wilks = .973, F (8; 1402) = 2.41, p = .014. 
Las pruebas univariadas revelan diferencias estadísticamente 
significativas sólo en el factor moral internalizada, y a través de la post 
hoc de Fisher LSD se llegó a la conclusión de que los profesionales 
liberales presentan los valores más altos. 
Considerando, por último, el capital psicológico como la variable 
dependiente, verificamos que, en general, la situación profesional no se 
traduce en diferencias estadísticamente significativas en esta variable, 
resultando en una Λ de Wilks = .990, F (8; 1402) = .888, p = .526. 
6.3.5 Condición de estudiante-trabajador. En el punto 
siguiente tratamos de determinar en qué medida la condición de estudiante-
trabajador influencia a las variables dependientes. Haciendo una 
evaluación a través de las escalas globales, se realizó una prueba T de 
Student para muestras independientes, tomando como VI la condición de 
estudiante-trabajador y como VD´s la espiritualidad organizacional, el liderazgo 
auténtico y el capital psicológico. Llegamos a la conclusión que la condición 
de ser estudiante no afecta a la espiritualidad organizacional t(706) = 1.72, p 
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= .863, ni al  liderazgo auténtico t(706) = .098, p = .922, ni al capital 
psicológico t(706) = 1.17, p = .242. 
6.3.6 Sector de Actividad. En cuanto al sector de actividad, ya 
que habíamos usado la clasificación del Instituto Nacional de 
Estadística como referencia, construyendo 15 subdivisiones, hemos 
decidido reagrupar los datos obtenidos en tres categorías: industria, 
comercio y servicios. Analizando la variable espiritualidad organizacional a 
través del procedimiento General Linear Model hemos obtenido una Λ de 
Wilks de 0.924, F (10, 1330) = 5.36, p < .001, la cual nos muestra que 
existen diferencias en las dimensiones de la espiritualidad organizacional de 
acuerdo con el sector de actividad. Los trabajadores de servicios son los 
que evalúan más positivamente las características espirituales de las 
organizaciones donde trabajan. 
Al analizar la influencia del sector de actividad en el liderazgo 
auténtico hemos obtenido, con el procedimiento General Linear Model, una 
Λ de Wilks de 0.981, F (8; 1332) = 1.613, p = .116, lo que muestra que 
no existen diferencias en la percepción de la autenticidad del líder según 
el sector de actividad. Finalmente, en relación al capital psicológico, con el 
mismo procedimiento anterior, hemos obtenido una Λ de Wilks de 
0.984, F (8; 1332) = 1.308, p = .235, lo que nos lleva a concluir que, en 
general, el capital psicológico no cambia significativamente según el 
sector de actividad. 
 
6.3.7 Posición en la jerarquía. Después de analizar el sector 
de actividad, tratamos de entender la importancia de la posición 
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ocupada en la jerarquía de la organización. En lo referente a la espiritualidad 
organizacional, verificamos que las puntuaciones son más altas en los 
individuos que ocupan posiciones de liderazgo (M = 4.17) en 
comparación con aquellos que no ocupan este tipo de posiciones en la 
estructura de la organización (M = 3.91) y que las diferencias entre las 
medias son estadísticamente significativas, t(697) = 3.699, p < .001. 
Con relación al liderazgo auténtico, hemos también constatado 
que los individuos que ocupan posiciones de directivos (M = 2.79) 
perciben a los líderes como más auténticos, que los individuos que no 
ocupan posiciones de directivos (M = 2.56), t(697) = 3.031, p = .003. A 
nivel del capital psicológico, los datos muestran que los directivos tienen 
puntuaciones más altas de PsyCap (M = 4.61), que los no directivos (M 
= 4.34) y las diferencias también son significativas, t(697) = 4.689, p < 
.001.  
Después de este resultado, procuramos averiguar la relación 
entre el tipo de directivo (alto directivo o directivo intermedio) y el nivel de 
capital psicológico (entendido como débil, moderado o alto), y realizamos 
la prueba de Chi Cuadrado que nos ha dado un valor (2) = 7.527, p = 
.023, por lo que podemos destacar que hay diferencias en el capital 
psicológico entre los dos tipos de directivos. Los datos muestran que de 
los 155 participantes que ocupan puestos directivos, el 51% de ellos 
tiene un capital psicológico alto.  
  
2
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6.3.8 Dimensión de la organización. La próxima variable del 
cuestionario ELC se refiere a la dimensión de la organización donde los 
participantes en el estudio trabajan. La dimensión de las organizaciones 
está agrupada en cuatro clases: las microempresas (que tienen hasta 9 
trabajadores), las pequeñas empresas (que tienen entre 10 y 49 
colaboradores), las medianas empresas (de 50 a 250) y las grandes 
empresas (con más de 250).  
La realización de la MANOVA, tomando como VI la 
dimensión y como VD´s los cinco factores de la espiritualidad 
organizacional, ha resultado en una Λ de Wilks de 0.957, F (15, 1918.990) 
= 2.066, p = .009, lo que nos permite evaluar la influencia de una 
variable sobre las otras. Es en el grupo de grandes empresas donde se 
encuentra una evaluación más positiva de las características espirituales 
de la organización y en las pequeñas empresas donde los resultados son 
más bajos. 
Con relación al liderazgo auténtico se encontró que la dimensión de 
la organización no tiene efectos estadísticamente significativos en la 
percepción de la autenticidad de los líderes, resultando en una Λ de 
Wilks de 0.981, F (12, 1841.734) = 1.130, p = .331. Con respecto al 
capital psicológico de los encuestados en nuestro estudio constatamos a 
través del análisis multivariado de la varianza, que el efecto global de la 
dimensión de la organización en los factores del capital psicológico, nos da 
una (Λ) de Wilks de 0.964, F (12, 1841.734) = 2.163, p = .011. Los 
resultados de las pruebas univariadas revelan que las diferencias con 
significación estadística se encuentran tanto en el factor resiliencia como 
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en el factor optimismo. La prueba de Tukey explica que es en las grandes 
empresas donde hay una mayor resiliencia y un mayor optimismo entre 
los trabajadores.  
 
6.3.9 Antigüedad. A continuación hemos determinado en qué 
medida la antigüedad se relaciona con las tres variables en estudio, 
recurriendo al coeficiente de correlación de Pearson. Del análisis 
podemos verificar que la antigüedad presenta una correlación 
estadísticamente significativa en tres dimensiones de la espiritualidad (la 
identificación del individuo con los valores organizacionales, el sentido de utilidad en 
el contexto de la comunidad y la felicidad en el trabajo). Cabría realzar que la 
correlación entre la antigüedad y la identificación del individuo con los valores 
organizacionales es negativa y que la correlación entre la antigüedad y la 
felicidad en el trabajo también es negativa. Así se concluye, que a lo largo 
de los años de permanencia del individuo en la misma organización hay 
una tendencia  del trabajador a alejarse de los valores organizacionales y 
estar menos contento con el trabajo. 
Con respecto al liderazgo auténtico, los valores de la correlación 
de Pearson, tanto para la escala global (r = .007, p = 864), como para las 
sub-escalas, revelan que no hay correlación entre la antigüedad y la 
percepción de la autenticidad del líder.  
Con respecto al capital psicológico, los datos también muestran 
que no hay correlación entre las dos variables, teniendo la escala global 
un valor de r = .039, p = 310. 
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6.3.10 Vínculo con la organización. La penúltima cuestión 
del cuestionario ELC evalúa el vínculo con la organización. Al recodificar 
los datos en dos categorías (trabajadores con vínculo y trabajadores sin 
vinculo) se concluye que no hay diferencias entre los dos tipos de 
trabajadores según la espiritualidad organizacional, t(700) = .154, p = .877. 
En relación al liderazgo auténtico se comprueba lo mismo. Es decir, los 
resultados obtenidos en la prueba de T de Student muestran que el tipo 
de vínculo con la organización no determina las diferencias de media en 
la percepción de la autenticidad de los líderes, t(700) = -.822, p = .411.  
Pero en el capital psicológico, tras el análisis multivariado de 
varianza se señala el efecto de la variable independiente (vínculo laboral) 
en los factores del capital psicológico, (Λ) de Wilks de 0.975, F (4, 697) 
= 4.385, p = .002. Los participantes que tienen vínculo permanente 
presentan puntuaciones medias más altas que los trabajadores sin 
vínculo en todas las dimensiones, y se llegan a registrar diferencias 
estadísticamente significativas en la auto-eficacia y en la resiliencia.  
6.3.11 Salario. Para completar el análisis de la influencia de 
todas las variables sociodemográficas, nos resta entender el papel del 
salario recibido por el trabajador. Con respecto a la espiritualidad 
organizacional, hemos verificado que el salario se refleja en la evaluación 
de las características espirituales de las organizaciones, y se observa el 
efecto de una variable sobre la otra, Λ de 0.957, F (15, 1907.948) = 
2.030, p = .011.  
La Figura 9 ilustra este resultado. 
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Figura 9 - Puntuación media de las dimensiones de la espiritualidad organizacional, 
según el salario. 
 
Como se puede verificar, las medias de todas las dimensiones 
de la espiritualidad organizacional son más altas en los colaboradores 
con sueldos superiores a 1.500 €  al mes, excepto en la dimensión, 
identificación del individuo con los valores organizacionales, que alcanza el valor 
más alto entre los colaboradores con salarios más bajos (hasta 500 €). 
Sin embargo, las pruebas univariadas nos permiten observar que las 
diferencias con significación estadística sólo se producen en la 
dimensión sentido de utilidad o la contribución para la comunidad. La prueba 
post hoc Tukey HSD muestra que los participantes con salarios 
mensuales superiores a 1.500 € creen que su trabajo es más útil para la 
sociedad que los trabajadores que ganan hasta 500 € o aquellos con 
salarios entre 501 y los 1.000 €.  
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Con respecto al liderazgo auténtico, también se llega a la 
conclusión que el salario influye en cómo se perciben las características 
auténticas de los líderes. El análisis multivariado de la varianza 
(MANOVA, procedimiento General Linear Model), que toma como VD’s 
los cuatro factores del liderazgo auténtico y como VI `s los niveles de 
salario, nos da una (Λ) de Wilks de 0.962, F (12, 1831.151) = 2.241, p = 
.008, dato que nos permite concluir sobre el efecto de una variable 
sobre la otra. La Figura 10 representa la influencia del salario. 
 
Figura 10 - Puntuación media de las dimensiones del liderazgo auténtico, según el 
salario. 
 
Así se verifica que los líderes se perciben como más auténticos 
por los colaboradores con salarios más altos, y como menos auténticos 
por aquellos que reciben un salario mensual de hasta 500 €. Sin 
embargo, las diferencias estadísticamente significativas son aquellas que 
se refieren a la dimensión moral internalizada, F (12, 1831.151) = 5.776, 
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p = .001. Los datos muestran valores más altos en este factor en los 
individuos que reciben salarios más altos (en los dos niveles superiores), 
en relación a los trabajadores del nivel más bajo.  
Para completar el análisis en torno al salario a través de la 
MANOVA, se concluyó que existen diferencias en las dimensiones del 
capital psicológico de los individuos según la remuneración, en la medida 
en que el valor obtenido fue de Λ de Wilks = .962, F (12; 1831,151) = 
2.239, p = .008. 
 
 
Figura 11 - Puntuación media de las dimensiones del capital psicológico según el salario. 
 
Como se puede observar, cuando aumenta el salario mensual 
aumentan también los valores de las cuatro dimensiones del capital 
psicológico. Con la prueba post-hoc de Tukey HSD fue posible detectar 
diferencias estadísticamente significativas con una p <.05, en tres de las 
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dimensiones del capital psicológico: la auto-eficacia, resiliencia y el 
optimismo. 
 
 
En resumen, podemos decir que los datos revelan que la 
evaluación de las características espirituales de las organizaciones y de la 
autenticidad de los líderes, así como las variaciones en el capital 
psicológico individual están influenciadas por variables 
sociodemográficas de los participantes.  
Las organizaciones son evaluadas con niveles más altos de 
espiritualidad cuando los encuestados tienen una mayor cualificación, 
cuando son mayores y cuando reciben salarios más altos. Los 
participantes que tienen una mayor responsabilidad en la estructura y 
que trabajan en las grandes organizaciones evalúan más positivamente 
las características espirituales de los lugares de trabajo. 
Con respecto al liderazgo auténtico, la edad, género, sector de 
actividad y tamaño no afectan la evaluación de las características de los 
líderes auténticos. Sin embargo, los participantes con mayores 
cualificaciones educativas, con puestos de gestión y mejores salarios 
mensuales ven a sus líderes como más auténticos. 
El capital psicológico individual, a su vez, se presenta con 
valores más altos también en los trabajadores con puestos de 
responsabilidad, con mayor cualificación, con salarios superiores y que 
llevan a cabo el trabajo en organizaciones más grandes. A pesar del 
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sector donde los trabajadores realizan su actividad no se reflejar en el 
PsyCap, cuando son efectivos aumenta la resiliencia y la confianza. 
Los resultados también muestran que el ambiente espiritual y las 
características de los líderes auténticos se influyen mutuamente en un 
39,6%. La percepción de las características espirituales del entorno de la 
organización, analizados por separado, tiene la capacidad de predecir el 
capital psicológico de los trabajadores en un 34,7%. Por otro lado, la 
evaluación del líder como auténtico, también de forma aislada, se refleja 
en el PsyCap al alrededor del 10%.  
Por otra parte, los datos obtenidos revelan que cuando 
asociamos la espiritualidad organizacional con el liderazgo auténtico, 
con el fin de comprender la influencia que ambos tienen en el capital 
psicológico de los actores organizacionales, encontramos que las dos 
variables tienen una capacidad predictiva del capital psicológico del 
38.44%, pero que la determinación se hace sólo a través de la 
espiritualidad y que el liderazgo auténtico no influye directamente en el 
PsyCap. 
 
VI – Discusión, limitaciones y conclusiones 
De todo este conjunto de resultados que hemos presentado, 
hay cuatro que queremos destacar:  
i) el primero se refiere al impacto de la espiritualidad 
organizacional en el capital psicológico de los colaboradores. Como era 
de esperar, la primera gran evidencia empírica obtenida aclara que la 
evaluación de las características espirituales de la organización tiene un 
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impacto significativo sobre el capital psicológico individual. Ese 
impacto se hace sentir de un modo particular a través de la percepción 
de dos características del ambiente organizacional: la utilidad del trabajo 
y la felicidad que éste proporciona. Los datos muestran que el capital 
psicológico alcanza niveles más altos  cuando los individuos sienten 
más placer en las funciones que desempeñan y cuando evalúan que su 
trabajo es útil para el entorno.   
ii) el segundo se centra en la interdependencia entre la 
espiritualidad organizacional y el liderazgo auténtico. Los resultados 
aquí  muestran que la conducta del individuo que dirige induce en el 
ambiente profesional a más características en torno a la espiritualidad, 
principalmente a través de dos factores: el comportamiento moral que 
el líder presenta (moral internalizada) y la conciencia que surge tras el 
impacto que su comportamiento tiene en sus colaboradores (consciencia 
de si mismo). Por otro lado, la autenticidad de los líderes se acentúa 
cuando hay, en el ambiente organizacional, consonancia entre los 
valores que los colaboradores defienden y los que la organización 
profesa (identificación del individuo con los valores organizacionales) y además 
cuando los equipos demuestran lazos cohesivos (sentido de comunidad en el 
equipo).   
iii) el tercero se centra en la relación que surge entre tres 
características socio-demográficas (el salario, el nivel educativo y la 
posición jerárquica) y los niveles de espiritualidad organizacional, las 
evaluaciones de los líderes y los valores del capital psicológico positivo. 
La investigación realizada muestra que la percepción de las 
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características espirituales de las organizaciones y la evaluación de la 
autenticidad del líder son más favorables cuando las calificaciones 
académicas de los encuestados son más altas, cuando los sujetos tienen 
un mayor nivel de responsabilidad en la jerarquía de la organización y 
cuando ganan salarios más altos. Al mismo tiempo, estos son los 
sujetos que presentan un PsyCap más fuerte. El análisis de correlación 
sugiere, por tanto, que el nivel de salario y educativo, así como el tipo 
de directivo, favorecen la percepción de los individuos en relación a los 
líderes y a las organizaciones, al mismo tiempo que los hacen más 
seguros, más resilientes, con niveles más altos de esperanza y más 
optimistas. 
 iv) la última gran conclusión se basa en el mínimo impacto de 
la percepción de la autenticidad del líder en el capital psicológico de los 
encuestados y la pérdida de esa influencia cuando el liderazgo auténtico 
se asocia a la espiritualidad organizacional. Las evidencias obtenidas en 
la investigación nos aclaran el poco impacto que el liderazgo auténtico 
tiene en el capital psicológico de los individuos y el hecho de que este 
impacto se hace sentir solo cuando el líder toma decisiones con 
imparcialidad sin ser influenciado por ningún tipo de presión 
(procesamiento equilibrado). Es decir, la variabilidad del capital psicológico 
sólo depende del procesamiento equilibrado que los participantes 
perciben. Pero, aún más significativo es el hecho que cuando asociamos 
la espiritualidad organizacional con el liderazgo auténtico, para 
comprender la influencia que tienen en el capital psicológico de los 
actores de la organización, encontramos que el liderazgo auténtico 
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pierde influencia y que la espiritualidad organizacional se convierte en el 
gran valor predictivo del capital psicológico de los trabajadores.  
Con el fin de aclarar esta discusión, la hemos organizado en el 
mismo orden en que los resultados principales se presentaron 
anteriormente. 
i) La espiritualidad organizacional como valor predictivo 
del capital psicológico. Como se ha comentado anteriormente, la 
investigación realizada no tiene precedentes, ya que no se encontró 
ninguna investigación publicada que relacione la espiritualidad 
organizacional con el capital psicológico. Sin embargo, hay datos 
suficientes publicados con anterioridad que conducen a la 
predictibilidad de la relación positiva entre los dos constructos.  
En los últimos años, varios estudios empíricos han asociado la 
espiritualidad de los sujetos a niveles más altos de autoestima, mayor 
satisfacción, una mejor salud y una menor incidencia de depresión 
(Miller & Thoresen, 2003; Musgrave, Allen, & Allen, 2002). Esto 
significa que, a nivel individual, las dimensiones espirituales de los 
sujetos predicen un mayor nivel de salud física y mental.  
En el ámbito organizacional, la Psicología Positiva también ha 
tratado de identificar que las características de las instituciones también 
pueden ser promotoras del bienestar de los individuos. Bajo diferentes 
designaciones, la literatura se centra en estudios en torno de los climas 
autentizoticos (Kets de Vries, 2001), de las organizaciones virtuosas 
(Cameron, Dutton, & Quinn, 2003) y de la felicidad en el lugar de trabajo 
(Gavin & Mason, 2004). A pesar de que estamos, concetualmente, 
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frente a constructos distintos de los que estamos analizando en esta 
tesis, todos ellos describen organizaciones preocupadas con sus 
colaboradores, que defienden la construcción de relaciones sólidas y 
equilibradas entre los actores internos, y que tienen en cuenta su 
bienestar y su desarrollo personal y profesional.  
En el campo de la espiritualidad organizacional, la investigación 
apunta a una relación positiva entre los ambientes espirituales y la salud 
de sus colaboradores (Krishnakumar & Neck, 2002), su satisfacción en 
el trabajo (Milliman et al., 2003; Noor & Arif, 2011), su 
comprometimiento afectivo con las organizaciones (Rego & Cunha, 
2008; Rego, Cunha & Souto, 2007a, 2007b; Rego, Souto & Cunha, 
2007) y el aumento de su motivación (Poole, 2009). Por lo tanto, 
aunque el constructo del capital psicológico, como se describe en este 
estudio, no surge en ninguna investigación asociada a la espiritualidad, 
se encontró que los climas organizacionales con características 
espirituales disminuyen el estrés, aumentan la satisfacción, la relación 
afectiva con la empresa y la motivación hacia el trabajo. Por lo tanto es 
de suponer, como hemos constatado, que aumentan la confianza 
individual, la resiliencia a enfrentarse a obstáculos, el optimismo y la 
esperanza, es decir, las dimensiones constitutivas del capital psicológico. 
   
  ii) La interdependencia entre la espiritualidad 
organizacional y el liderazgo auténtico. Los resultados de esta 
investigación sugieren una influencia significativa entre la espiritualidad 
organizacional y el liderazgo auténtico, que avala lo que se defiende en 
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la literatura (Avolio & Gardner, 2005; Luthans & Avolio, 2003; May et 
al., 2003). Uno de los factores de la espiritualidad organizacional que 
muestra la correlación más fuerte con el liderazgo auténtico es el sentido 
de comunidad en el equipo, que Luthans y Avolio (2003) consideraron 
también ser un factor determinante para la aparición de la autenticidad 
en los comportamientos de los directivos. 
Es importante recordar que “authentic and ethical behavior 
may be highly context dependent” (Cooper et al., 2005, p. 488) y que la 
autenticidad parece estar relacionada con los ambientes donde los 
procesos de toma de decisiones son transparentes y entendidos como 
justos e imparciales. Es decir, son contextos que tienen como 
característica la justicia y la equidad y por lo tanto fomentan los 
comportamientos morales que propician el surgimiento de líderes 
auténticos (May et al., 2003). Este dato también se observó en la 
investigación que hemos realizado, con una correlación fuerte entre la 
espiritualidad organizacional y la moral internalizada del líder. 
El liderazgo auténtico surge así asociado a climas 
organizacionales incluyentes, basados en valores fuertes (Gardner et al. 
2005), con características positivas como la promoción y valorización 
de la ética (Avolio y Gardner, 2005).  
Paralelamente, no podemos ocultar que el propio líder es un 
interviniente activo en la creación del ambiente de la organización 
(Avolio & Gardner, 2005), por lo que no sorprende que encontremos 
que el liderazgo auténtico contribuya a la profundización de las 
características espirituales de las organizaciones. A pesar de no haber 
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sido previamente probada la relación entre la espiritualidad 
organizacional y el liderazgo auténtico, los resultados que hemos 
alcanzado coinciden con publicados por los autores de referencia, y 
avalan la interdependencia entre la cultura y el clima de las 
organizaciones y el tipo de liderazgo ejercido. 
 
iii) El impacto de las variables sociodemográficas sobre la 
espiritualidad organizacional, el liderazgo auténtico y el capital 
psicológico. Una miríada de factores contribuye a lo que podremos 
llamar satisfacción con la vida (Bailey & Snyder, 2007), felicidad (Veenhoven 
y Berg, 2010) o el bienestar subjetivo8 (Diener, 2000, 2003, 2008). De 
hecho, los investigadores de todo el mundo han identificado las 
circunstancias en qué las personas dicen ser felices y en qué medida esa 
felicidad determina la salud y el bienestar general9 del individuo. Este 
concepto de bienestar subjetivo, a pesar de haber aparecido en los años 
50, se ha visto envuelto en un renovado interés en los últimos años, 
muy influido por las investigaciones realizadas en el campo de la 
Psicología Positiva (Siqueira & Padovam, 2008). Cuando se ha evaluado 
el bienestar subjetivo, la apreciación del individuo sobre diversos 
aspectos de su trabajo siempre se incluye (Diener, 2000) como un 
                                                          
8
 Galinha e Ribeiro (2005) afirman que el constructo del bienestar subjetivo, y tras alguna 
controversia ya aclarada, se entiende actualmente  como constituido por una dimensión cognitiva, 
que sería la evaluación de la Satisfacción con la Vida y a una dimensión emocional, también 
entendida como Felicidad (pp. 210, 211).  
9
 Hemos optado por esta designación en la medida que los distintos autores evalúan el bienestar 
bajo ángulos variables. En cuanto Diener considera que este concepto depende de la auto-
evaluación, en otras perspectivas también se consideran otros indicadores externos al individuo 
para la determinación de sus niveles de bienestar. 
Resumen Detallado 
 
 LXII 
 
factor determinante, ya que se considera que la actividad profesional es 
crucial para ese bienestar. 
Aunque sea objeto de una acalorada controversia, algunos 
autores destacan los recursos financieros de los individuos (Diener, 
Diener, & Diener, 1995; Diener, Kesebir & Lucas, 2008; Drobnic, 
Beham, & Prag, 2010; Carochinho, 2009) e incluso el desarrollo 
económico de las naciones (Berg & Veenhoven, 2010; Veenhoven, 
2009) en la evaluación global de la calidad de vida. Se supone, en 
general, que el trabajo, además de ser una fuente importante de 
identidad social, representa también el origen de los ingresos que 
permite, a todos nosotros, cumplir con las características del mundo 
actual. Aunque esta relación entre el ingreso y el bienestar no sea 
consensual, en el ámbito del proyecto Quality of Life in a Changing Europe 
10 se llegó a la conclusión que los ingresos tiene un impacto muy 
significativo en la evaluación del bienestar en el trabajo. En la medida 
que si aumentan los ingresos obtenidos en el desarrollo de la actividad 
profesional, también aumentan los niveles de bienestar reportados por 
los participantes del estudio (Rodrigues et al., 2010). En el mismo 
sentido, Carvalho y colaboradores (Carvalho et al., 2010) constatan que 
el desarrollo económico se refleja en la calidad de vida y, a su vez, la 
calidad de vida influye en la evaluación de la felicidad. Así, según el 
European Quality of Life Survey (2003), que se ha realizado en 15 países de 
                                                          
10
 Estudio hecho a través de encuesta mediante cuestionario en el sector de servicios, en ocho 
países europeos, con una muestra de cerca de 8.000 trabajadores, con el objeto de caracterizar al 
sector terciario, en franca expansión, y colaborar en una definición futura de calidad del trabajo en 
la Unión Europea. 
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la Unión Europea, los portugueses se destacan como los encuestados 
menos satisfechos con los salarios que reciben (Drobnic et al., 2010). 
La relación que hemos encontrado en nuestra investigación entre los 
salarios de los participantes y una percepción más positiva de las 
organizaciones y de los líderes, así como una auto-evaluación más alta 
del capital psicológico, es consistente con la relación entre el poder 
económico y el bienestar en el trabajo, la felicidad o el bienestar 
subjetivo. 
Con respecto a las calificaciones académicas y su correlación 
con los tres constructos en estudio, y si tomamos como referencia, una 
vez más, el proyecto Quality of Life in a Changing Europe, constatamos que 
también en esa investigación se encontró una relación positiva entre el 
nivel educativo de los trabajadores y la evaluación que hacen del 
bienestar en el trabajo. De hecho, los participantes menos cualificados 
reportaron un menor nivel de bienestar (Rodrigues et al., 2010). Según 
Rego (2009), las calificaciones de los individuos están generalmente 
asociadas a cargos con más desafíos y con un mayor nivel de 
responsabilidad, y por tanto resulta en una mayor implicación 
emocional con el trabajo. 
En otras investigaciones se menciona la relación entre los 
niveles culturales y la felicidad, y se asocia a los países más ricos a un 
nivel cultural más alto y a niveles más altos de felicidad personal 
(Diener, Oishi, & Lucas, 2003). Sin embargo, los autores concluyen que 
la riqueza y la cultura (o nivel educativo) parecen tener una capacidad 
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predictiva escasa respecto a la felicidad, y aconsejan que esta línea de 
investigación en torno a estos factores se acentúe. 
Con respecto a la tercera variable sociodemográfica – posición 
en la jerarquía - verificamos que hay investigaciones que apoyan la 
relación entre la responsabilidad hacia los otros y el nivel de bienestar 
que el individuo reporta. "El nivel medio de bienestar en el trabajo es 
superior para los trabajadores con funciones de supervisión" (Rodrigues 
et al., 2010, p. 26). Con la misma orientación, un estudio realizado en 
Brasil, también encontró una relación positiva entre la satisfacción en el 
trabajo y el ejercicio de cargos directivos (Martinez, Paraguay & 
Latorre, 2004). Los datos recogidos en el ámbito del European Quality of 
Life Survey (2003), también coinciden con este punto al destacar que 
estar situado en una posición de supervisión en el trabajo, tiene un 
impacto positivo muy significativo en la satisfacción con la vida 
(Drobnic et al., 2010). 
Observamos por tanto, que en relación al papel de las 
cualificaciones, la posición y el salario, los datos obtenidos en esta 
investigación coinciden en cierta medida con aquellos que varios 
autores publicaron en estudios similares. 
 
 iv) La espiritualidad organizacional y el liderazgo 
auténtico: impacto en el capital psicológico de los colaboradores. 
En 2007, Luthans, Youssef, y Avolio declaraban: “we expect that ALD 
(authentic leadership development) will drive PsyCap growth, and vice 
versa” (p. 232). Y añadieron que el líder auténtico, al resaltar su capital 
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psicológico positivo, que se expresa a través de su optimismo, 
esperanza, resiliencia y confianza, promoverá estos mismos estados en 
los equipos de trabajo (Gardner et al., 2005). Sin embargo, los datos 
recogidos en esta investigación no apoyan la teoría expuesta por estos 
autores, en la medida que muestran que el liderazgo auténtico, evaluado 
de forma aislada, tiene poco impacto en el capital psicológico de los 
participantes de este estudio. De hecho, cuando evaluamos la relación 
entre los dos constructos constatamos que el liderazgo auténtico sólo 
explica un pequeño porcentaje de la variabilidad del capital psicológico, 
y que esta influencia se ha establecido únicamente por la dimensión del 
procesamiento equilibrado. Recordemos que Walumbwa y colaboradores 
(2008) explican el procesamiento equilibrado como un comportamiento del 
líder que revela su inmunidad frente a cualquier tipo de presión y a su 
capacidad para tomar decisiones basadas en datos objetivos. Por lo 
tanto, nos estamos refiriendo a un comportamiento que se puede 
percibir como imparcial y justo por los colaboradores. 
La justicia organizacional es un tema que despierta gran interés 
en estos días. Si tenemos en cuenta la investigación sobre las 100 Mejores 
Empresas para Trabajar, encontramos que la selección de estas 
organizaciones se basa en cinco características: credibilidad, respeto, 
justicia11, orgullo y camaradería (Fulmer et al 2003; Rego, Moreira et al., 
2003). Entre otros aspectos, se ha comprobado que el trabajador presta 
                                                          
11 La justicia es definida por tres factores: “balanced treatment for all, absence of favoritism, lack 
of discrimination” (Fulmer, Gerhart, & Scott, 2003).  
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especial atención a aspectos como la equidad, la justicia y la 
imparcialidad del trato hacia los colaboradores.   
Es un hecho probado que las investigaciones en este terreno 
han demostrado que la percepción de la justicia es un buen valor 
predictivo de dimensiones como el desempeño (Fulmer et al., 2003) y 
los comportamientos de ciudadanía organizacional (Cunha & Rego, 
2005). Las percepciones de los empleados acerca de la equidad y la 
imparcialidad en la empresa surgen también asociadas con una menor 
intención de abandono y con el desarrollo de lazos más afectivos de los 
individuos con las organizaciones donde trabajan (Rego Moreira, 
Felicio et al., 2003). Cómo indican Rego y Cunha (2003) "las personas 
no sólo son sensibles a la equidad de los resultados, sino también a los 
procedimientos con justicia y la interacción con los superiores" (p. 107). 
La percepción de injusticia resulta de reacciones de diversos tipos, tales 
como una disminución de confianza y compromiso con la 
organización, y tiene un impacto en el ausentismo y en la rotación de 
empleados (Rego y Cunha, 2003). 
Con respecto a la percepción de justicia, los datos que 
encontramos coinciden con los publicados en la literatura, en la medida 
en que es el procesamiento equilibrado de los líderes el único factor que 
afecta al capital psicológico de los actores organizacionales. Sin 
embargo, llama la atención esta poca influencia de los líderes auténticos 
en el PsyCap de los participantes. Sin datos suficientes para evaluar las 
razones exactas de esta situación, podemos especular con dos motivos: 
el primero está en consonancia con las conclusiones obtenidas en 
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estudios previos, que indican que el liderazgo auténtico solo tiene 
impacto en los colaboradores a través del clima organizacional que se 
desarrolla y no directamente (Gardner y Schermerhorn, 2004). Los 
autores creen que la autenticidad del liderazgo se refleja en el 
desempeño de los subordinados porque este tipo de líderes crean un 
clima de apoyo a los colaboradores, desencadenando una auto 
percepción más alta de competencia y, en consecuencia, mayores 
niveles de satisfacción en el trabajo y un mayor compromiso. También 
para Luthans y Avolio (2003) el impacto del liderazgo auténtico en la 
conducta de los subordinados se explica por un clima de movilización 
del grupo en torno a objetivos comunes, que se construye a través de 
las características de autenticidad de los líderes.  
La segunda razón para este mínimo reflejo del liderazgo 
auténtico en el capital psicológico puede estar relacionado con el papel 
que los directivos tienen en las organizaciones portuguesas y cómo son 
percibidos por los demás trabajadores. Debemos tener en cuenta que 
para evaluar las actitudes y los comportamientos de aquellos que están 
inmediatamente por encima en la estructura jerárquica, no supone 
necesariamente evaluar a los líderes. Hablar de liderazgo es, sin duda, 
hablar de una actividad muy diferente de la gestión actual de la 
actividad profesional. Caetano y Vala (1999), al estudiar los efectos de la 
justicia que se percibe según la satisfacción laboral, han concluido que 
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la participación12 de los empleados en la empresa es " directamente 
influenciada por la satisfacción con el funcionamiento de la 
organización y por la satisfacción con el ambiente de trabajo y no por la 
satisfacción con los directivos.” (p. 81).  
En la investigación llevada a cabo en esta tesis los resultados 
coinciden. No son los líderes (o los directivos directos) que influyen 
directamente en el capital psicológico de los colaboradores. Los líderes 
influencian, como hemos visto anteriormente, el clima organizacional y 
es éste, a su vez, el que se refleja en las capacidades positivas de la 
esperanza, la resiliencia, la auto-eficacia y el optimismo. 
Podemos concluir que, aunque la literatura sugiera que la 
percepción de la autenticidad de los líderes puede contribuir a un mejor 
desempeño y satisfacción (Walumbwa et al., 2008), a una mayor 
productividad (Clapp-Smith, Volgelgesang & Avery, 2009) y a un mayor 
compromiso afectivo hacia el líder y la organización (Victoria, 2010), 
los datos a los que hemos llegado apuntan a un escaso impacto de las 
características del liderazgo auténtico a nivel de las cuatro capacidades 
positivas estudiadas.  
 
Conclusiones 
A pesar de las limitaciones inherentes a esta investigación (en 
particular con respecto a la recopilación de datos, hecha en un solo 
                                                          
12
 Concetualizada por dos dimensiones (Caetano & Vala, 1999): por un lado la identificación con 
la organización (implicación afectiva), por otro lado la percepción de la plusvalía en permanecer en 
la organización (implicación de permanencia).  
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momento, que haya causado un posible contagio de los resultados y 
también por la poca claridad en la posición jerárquica de los líderes 
evaluados13), los resultados obtenidos ayudan a intensificar el 
conocimiento sobre el impacto de los ambientes profesionales y el 
desempeño de los líderes en el bienestar psicológico de quien trabaja.  
No teníamos datos anteriores que permitieran evaluar la 
relación entre la espiritualidad organizacional y el capital psicológico, 
aunque haya una amplia investigación que busca determinar los efectos 
sobre los trabajadores de los diferentes tipos de climas organizacionales. 
Sin embargo, como se ha señalado, nuestra expectativa era encontrar 
una relación positiva entre los dos constructos. Los resultados sugieren, 
de hecho, que los climas con características espirituales promueven la 
percepción de la autoeficacia de los trabajadores, así como su 
esperanza, su optimismo y sus características de resiliencia. Por 
consiguiente, concluimos que en la actualidad el mayor desafío  para las 
organizaciones se centra en la búsqueda de un modelo de negocios que 
equilibre la rentabilidad y muestre respecto por los colaboradores. 
Podemos considerar que la consecución del nivel óptimo se lograría 
mediante la creación de experiencias de trabajo significativas para los 
individuos, el fomento de fuertes vínculos entre los miembros 
organizacionales y la promoción de un clima de confianza y de equidad. 
                                                          
13
 A los participantes de este estudio se les pidió responder sobre el líder de la categoría jerárquica 
inmediatamente superior a la suya. Sin embargo, en las organizaciones, existen diferentes niveles 
de liderazgo (Walumbwa, Avolio et al., 2008), que nos lleva a la hipótesis de que en las empresas 
más pequeñas, los participantes del estudio podrían haber evaluado a los altos directivos, pero que 
en las grandes organizaciones podrían haber evaluado las actitudes y comportamientos de los 
directivos medio, de los jefes de sección o de los directores de departamento. 
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 Con respecto a la relación entre el liderazgo auténtico y el 
capital psicológico solamente una investigación, llevada a cabo en una 
empresa del sector financiero de USA, encontró que la percepción de la 
autenticidad influye positivamente en el PsyCap de los colaboradores de 
la institución en cuestión. A la luz de este resultado y de otros que se 
han mencionado, donde se ilustran las consecuencias de un liderazgo 
auténtico en grupos de trabajo, esperábamos encontrar resultados 
similares. El hecho del liderazgo auténtico, evaluado de forma aislada, 
tener poco efecto sobre el capital psicológico y, cuando se asocia con la 
espiritualidad organizacional, queda carente de ningún valor predictivo, 
representa los resultados inesperados del trabajo realizado.  
De acuerdo con una investigación reciente (Holmberg y 
Tyrstrup, 2010), los directivos suelen tener un papel menor en el 
escenario organizacional y los colaboradores los perciben como simples 
“marionetas”. Podemos, en nuestra investigación, estar frente a una 
situación similar, donde los líderes evaluados se limitan a transmitir las 
directrices emitidas por los altos directivos y por ello no se perciben 
como actores que construyen un sentido de propósito (Gooty, Gavin, 
Frazier, y Snow, 2009) en los grupos de trabajo. Por lo tanto, las 
dimensiones de autenticidad evaluadas por los participantes podrían ser 
poco coherentes con el papel que, de hecho, los directivos portugueses 
desempeñan. En cualquier caso, la investigación ha reforzado la 
importancia de la justicia organizacional percibida, considerando que el 
procesamiento equilibrado ha sido el único factor del liderazgo 
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auténtico que ha podido tener consecuencias en el capital psicológico 
de los participantes.  
En conclusión, el estudio realizado por nosotros ha 
contribuido con información valiosa, que se puede destacar sobre el 
papel predictivo del ambiente organizacional en las capacidades 
psicológicas estudiadas, y en particular el papel que la felicidad en el 
trabajo y el sentido de utilidad en el contexto de la comunidad tienen en 
el refuerzo psicológico del individuo. Desde el punto de vista científico, 
estos resultados abren otra vía acerca de los estudios organizacionales 
positivos y abren el camino para nuevas perspectivas de análisis. Queda 
como posibilidad en estudios futuros, áreas de desarrollo interesantes 
como la de complementar estos análisis con indicadores medibles para 
el desempeño de los actores organizacionales, y así reforzar, a los ojos 
de los que dirigen, las relaciones de causalidad entre las variables.  
Esta investigación ha encontrado que los individuos que 
experimentan frecuentemente emociones positivas en el lugar de 
trabajo se sienten cada vez más satisfechos, no sólo porque se valoran a 
si mismos, sino también porque se construyen sus propios recursos que 
los ayudan a enfrentarse a los retos de la vida (Cohn, Fredrickson, 
Brown, Mikel, y Conway, 2009). En la investigación que ya concluimos, 
los datos apuntan en la misma dirección. Parece ser que los trabajadores 
portugueses, en lugar de valorar el papel desempeñado por los líderes, 
parecen dar más importancia al ambiente en el cual se desarrolla su 
actividad profesional.  
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En ese sentido, podemos decir que este trabajo supone una 
gran contribución en la identificación de las características de las 
instituciones que promueven una mejor calidad de vida de los 
trabajadores, previniendo patologías y contribuyendo para la 
construcción de una sociedad más feliz. Por todo esto, valió la pena el 
esfuerzo! 
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O movimento positivo irrompeu no seio da psicologia no 
final do século XX e tem vindo a ganhar notoriedade nos últimos 
anos. O foco no lado positivo e luminoso dos indivíduos e das 
organizações granjeou-lhe adeptos entre académicos e práticos, 
gerando correntes entusiastas de seguidores tanto nos Estados 
Unidos como um pouco por todo o Mundo.  
O facto da Psicologia Positiva se apresentar como uma 
lufada de ar fresco no seio da comunidade, tem muito a ver com 
a sua chamada de atenção para as caraterísticas positivas dos 
indivíduos e para o realce dos fatores que fazem com que “valha 
a pena viver a vida” (Seligman & Csikszentmihalyi, 2000, p. 5). 
Isto porque, sob a designação de Psicologia Positiva encontram-
se, nos dias de hoje, investigações sobre um leque variado de 
emoções positivas, de traços positivos de caráter e até de 
instituições consideradas positivas (Peterson, 2000; Seligman, 
Steen, Park, & Peterson, 2005).   
É um facto que, no período pós-guerra, tanto a 
investigação como a prática profissional se centraram quase 
exclusivamente no tratamento e na cura psicológica, descurando a 
investigação em torno dos fatores que permitem aos indivíduos e 
às sociedades desenvolverem-se e prosperarem (Luthans, 2002a). 
É Martin Seligman que, em 1998, chama a atenção para este facto 
e incita a comunidade científica a alargar o seu campo de estudo. 
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Considera mesmo que a ciência só estará completa se abordar 
tanto o sofrimento como a alegria (Seligman, et al, 2005; 
Seligman, Parks, & Steen, 2004; Seligman, 2008b) e se deixar de 
se fixar no que está doente, para também alimentar o que de 
melhor há nos indivíduos (Seligman & Csikszentmihalyi, 2000).  
Realmente, a Psicologia Positiva é sentida como 
necessária porque se interessa pelo homem comum (Oliveira, 
2002, 2010; Sheldon & King, 2001) e, ao providenciar um novo 
olhar interpretativo, encontra respostas para questões que há 
muito estavam arredadas da investigação científica, mas que 
contribuem de forma decisiva para a saúde e para o bem-estar 
dos indivíduos (Linley, Joseph, Harrington, & Wood, 2006).  
É um facto que as pessoas perturbadas querem mais 
satisfação e mais alegria, e não só menos tristeza e preocupação. 
Esses indivíduos, mais do que corrigir as suas fraquezas, 
procuram reconstruir as suas forças e encontrar um verdadeiro 
sentido para as suas vidas. É em nome deste intuito que a 
Psicologia Positiva se apresenta como o estudo científico das 
experiências positivas e dos traços individuais positivos, bem 
como das organizações que promovem o seu desenvolvimento. 
Deste modo, reivindica para si a investigação sobre o bem-estar e 
sobre o desenvolvimento de todas as emoções positivas 
(Duckworth, Steen, & Seligman, 2005), sem que isso implique 
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esquecer os aspectos negativos da vida. Não se trata de criar umas 
lentes coloridas de observação da realidade (Gable & Haidt, 
2005), mas sim de colocar em primeiro plano aquilo que é mais 
luminoso e cintilante. O lado solar da humanidade, como 
metaforicamente se lhe referem Cunha e colaboradores (2006). 
Assim, temas como a felicidade, o otimismo e a 
esperança, passaram a figurar na linguagem e nas preocupações 
da ciência psicológica, adquirindo o mesmo estatuto das áreas 
mais tradicionais de investigação (Neto & Marujo, 2001; Oliveira, 
1998, 2000, 2001).   
Da mesma forma, também no domínio organizacional a 
Psicologia Positiva tem tido profundos reflexos, espelhados 
inicialmente numa profícua produção de obras de divulgação que, 
progressivamente, abriram espaço a novos campos de 
investigação empírica. A ponte entre essa literatura de divulgação 
e o mundo académico estreitou-se através da consciência de que 
só a investigação científica poderia fornecer uma compreensão 
sustentável da forma como a abordagem positiva pode beneficiar 
o mundo organizacional.    
Muitas páginas foram repletas, ao longo dos anos, de 
investigação feita em torno de temas como a desmotivação no 
trabalho, os efeitos do stress, as dificuldades de conciliação 
trabalho-família, os reflexos dos processos de downsizing e as 
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consequências dos despedimentos. No entanto, até ao início 
deste século, muito pouco se tinha escrito sobre as virtudes das 
organizações “positivas” e sobre os seus reflexos nos indivíduos e 
nos resultados de gestão.  
Todavia, esta é, sem sombra de dúvida, a época da 
investigação em torno dos processos organizacionais positivos 
(Lopes & Cunha, 2007), pois a importância desta abordagem no 
mundo do trabalho tem vindo a ser reconhecida 
progressivamente.   
Porém, tanto a prudência como a ciência, fazem ver que 
gerir pessoas exige mais do que uma simples abordagem positiva, 
pelo que a investigação tem procurado fornecer uma 
compreensão sustentada sobre a forma como os procedimentos 
organizacionais positivos se reflectem nas emoções individuais e 
quais as consequências que têm no desempenho. Estas 
preocupações têm sido congregadas num domínio de 
investigação denominado Comportamento Organizacional 
Positivo (Luthans, 2002a; 220b, Sommer, 2006), cujo principal 
objetivo é o estudo das capacidades humanas positivas que 
podem ser medidas, desenvolvidas e geridas em contexto 
organizacional, com vista a uma maior eficácia no quotidiano de 
trabalho. 
Introdução 
 
7 
 
Inseridos nestas preocupações de fundo surgem os três 
conceitos básicos da investigação que seguidamente 
apresentamos: o conceito de espiritualidade organizacional (no 
âmbito do qual seguiremos Rego, Souto, & Cunha, 2007); o 
conceito de capital psicológico positivo (Luthans, Avolio, Avey, 
& Norman, 2007) e o conceito de liderança autêntica, avançado 
em 2008 por Walumbwa, Avolio, Gardner, Wernsing e Peterson. 
A investigação em torno da espiritualidade organizacional 
tem mostrado que, cada vez mais, os trabalhadores procuram 
locais de trabalho onde possam expressar o seu lado pessoal e 
onde encontrem sentido para aquilo que realizam (Jurkiewickz & 
Giacalone, 2004; Marques, Dhinam, & King, 2005). Rego, Souto 
e colaboradores (2007) caraterizam esses contextos profissionais 
como locais onde os indivíduos experienciam alegria no trabalho 
que desenvolvem, onde sentem que trabalham numa equipa com 
fortes laços interpessoais e onde avaliam o trabalho que realizam 
como útil para a envolvente. Além disso, são organizações onde 
os trabalhadores sentem haver respeito pelos seus valores 
interiores e congruência entre esses mesmos valores e aqueles que 
a organização defende. 
Por outro lado, Luthans, Avolio e colaboradores (2007) 
têm dado relevo àquilo que denominam o capital psicológico das 
organizações, que avaliam como tão ou mais importante do que o 
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capital financeiro, ou o capital social. Entendem, assim, que é 
necessário promover, nos contextos organizacionais, os estados 
positivos de otimismo, esperança, resiliência e autoconfiança, na 
medida em que estes estão diretamente relacionados com os 
resultados de desempenho dos trabalhadores. 
Mais recentemente, Walumbwa e colaboradores (2008) 
têm realçado o papel da autenticidade das lideranças, após a 
denúncia de inúmeras situações de fraude empresarial que têm 
varrido a sociedade atual. A investigação tem levado a aceitar a 
ideia de que a liderança autêntica pode marcar uma diferença 
fundamental nas organizações, na medida em que contribui para 
restaurar o otimismo, a confiança e a esperança, promovendo 
relações transparentes e concorrendo para a construção de climas 
éticos (Avolio & Gardner, 2005). 
Sendo este o pano de fundo em que se inscreve a presente 
dissertação, procurámos investigar em que medida a perceção das 
caraterísticas espirituais das organizações é promotora do capital 
psicológico dos indivíduos e qual o papel da autenticidade da 
liderança nesta relação. 
É uma linha de pesquisa inédita, na medida em que não 
há investigação precedente que relacione os três constructos. 
Estudos empíricos levados a cabo nos últimos anos 
encontraram uma relação positiva entre a espiritualidade 
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organizacional e diversos indicadores, como sejam a 
produtividade (Duchon & Plowman, 2005; Usman & Danish, 
2010), a satisfação e o envolvimento com o trabalho (Milliman, 
Czaplewski, & Fergusson, 2003; Noor & Arif, 2011; Pawar, 
2009a), bem como o comprometimento afetivo com as 
organizações (Rego et al., 2007, 2007a, 2007b).  
Ora, sendo a espiritualidade promotora da satisfação e do 
comprometimento organizacional, é de supor que quando as 
organizações são percepcionadas como mais espirituais, aumente 
a alegria, se acentue o otimismo e a esperança e se reforce a 
resiliência (ou seja, se verifique um reforço do capital psicológico 
individual). 
Por outro lado, investigação muito recente evidencia que 
a liderança autêntica impulsiona a satisfação (Walumbwa et al., 
2008) e o entusiasmo com o trabalho (Sousa, Rego & Marques, 
2011). Um estudo de 2009 de Walumbwa e colaboradores foi 
pioneiro na análise da relação entre a liderança autêntica e o 
capital psicológico colectivo, em grupos de trabalho, encontrando 
uma relação positiva entre os dois constructos.   
Há, portanto, suficiente investigação a suportar a hipótese 
central que nos levou a encetar este estudo.  
Desta forma, para realizarmos a pesquisa empírica, 
inquirimos 710 trabalhadores de diferentes setores da atividade 
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económica, que caraterizámos em relação a um conjunto de 
variáveis sociodemográficas, como sejam a idade, o género, as 
habilitações, a antiguidade e o vencimento, entre outras. Os 
participantes foram igualmente convidados a avaliar as 
caraterísticas espirituais das organizações onde trabalham e a 
autenticidade dos líderes e a descrever o modo como pensam 
sobre si próprios (o seu capital psicológico), no momento em que 
foram questionados. 
O trabalho apresentado nas páginas seguintes, que relata a 
investigação desenvolvida, obedece a uma estrutura que tem 
como objetivo clarificar os pressupostos concetuais e 
metodológicos que lhe subjazem. 
Deste modo, o Capítulo I descreve o nascimento e os 
propósitos iniciais da Psicologia Positiva, bem como o seu 
objecto de estudo, na medida em que este é o quadro de 
referência em torno do qual os outros conceitos eclodiram. 
Procurámos focar igualmente as preocupações da Psicologia 
Positiva no campo organizacional evidenciando, por um lado, o 
contributo dos indivíduos positivos para os resultados 
organizacionais e, por outro, o papel das organizações positivas. 
Neste capítulo é feita ainda uma breve referência à liderança 
positiva, na medida em que a promoção de estados positivos nas 
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organizações não pode ser dissociada do papel desempenhado 
pelos seus líderes.  
No Capítulo II abordamos a conceção de espiritualidade 
organizacional, começando por a situar social e historicamente e 
por a distinguir do conceito de espiritualidade religiosa. 
Apresentamos igualmente as principais críticas feitas a este corpo 
concetual, a definição do constructo e a sua operacionalização. 
Descrevemos investigações empíricas recentes que relatam uma 
relação positiva entre a espiritualidade organizacional e os 
resultados individuais (nomeadamente a nível de bem-estar, 
criatividade e atitudes face ao trabalho) e organizacionais (maior 
rentabilidade global) e um conjunto de intervenções passíveis de 
contribuir para o desenvolvimento da espiritualidade em contexto 
organizacional.  
O Capítulo III incide sobre o constructo de capital 
psicológico positivo – PsyCap – entendido como um fator 
compósito sinérgico, constituído pelas capacidades positivas de 
otimismo, resiliência, confiança e esperança. Neste capítulo são 
descritas em detalhe as quatro dimensões do capital psicológico, 
bem como as estratégias capazes de as desenvolver. É também 
referida a investigação empírica que associa cada uma das 
dimensões a diferentes aspectos da vida pessoal (como sejam o 
bem-estar e a saúde física) e a resultados organizacionais 
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(nomeadamente ao desempenho, à produtividade e ao 
comprometimento organizacional, entre outros).  
O Capítulo IV – o último que respeita à revisão da 
literatura – aborda o tema da liderança autêntica. Descrevemos as 
etapas mais significativas do desenvolvimento do constructo, 
definimo-lo e apresentamos as suas bases concetuais. Fazemos 
igualmente referência à investigação empírica que apresenta os 
benefícios da introdução da liderança autêntica em ambiente 
organizacional e descrevemos as estratégias tendentes ao seu 
desenvolvimento. 
Entrando na componente empírica desta tese, no Capítulo 
V expomos a metodologia geral utilizada. Situado o problema e 
os objetivos da investigação, apresentamos a nossa proposta de 
modelo explicativo das relações concetuais entre os constructos 
que analisámos. Caraterizamos também os participantes e 
descrevemos o material utilizado, bem como a análise feita às 
qualidades psicométricas dos instrumentos de medida por nós 
utilizados. 
No Capítulo VI descrevemos o estudo empírico levado a 
cabo e apresentamos os resultados a que chegámos, 
designadamente os reflexos das caraterísticas espirituais das 
organizações no otimismo, resiliência, esperança e perceção de 
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autoeficácia dos colaboradores e o diminuto impacto da liderança 
autêntica na promoção desses estados. 
No Capítulo VII é feita a discussão dos resultados com 
base nas evidências empíricas encontradas e nas proposições 
teóricas das quais partimos. Refletimos igualmente sobre as 
limitações do nosso trabalho e sobre as possíveis implicações 
desta investigação no campo da psicologia organizacional. 
 
  
 
 
 
 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
CAPÍTULO I 
A EMERGÊNCIA DA PSICOLOGIA POSITIVA 
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O movimento da Psicologia Positiva está intimamente 
ligado a Martin Seligman e ao momento “mágico” em que, no 
jardim da sua residência, com a filha de cinco anos, compreendeu 
que o maior objetivo da sua vida profissional seria o de 
identificar, alimentar e desenvolver as qualidades mais 
significativas dos indivíduos, ao invés de unicamente se centrar na 
cura de patologias e de desvios comportamentais (Seligman & 
Csikszentmihalyi, 2000).  
Na sequência desta revelação, em 1998, perante a 
Associação Americana de Psicologia, Seligman fez notar que o 
grande foco da investigação e da prática psicológica se tinha 
centrado, após a II Guerra Mundial, nas disfunções e na doença, 
incitando os seus pares a reorientar a atenção e a abordar 
fundamentalmente as forças que fomentam nos seres humanos a 
vivência e o incremento de estados positivos.  
Deste modo, desafiou a Psicologia a utilizar métodos 
científicos para identificar e desenvolver os pontos fortes que 
levam os indivíduos, as organizações e as comunidades, a 
prosperar e a progredir (Luthans, Avolio, Walumbwa, & Li, 
2005). 
The call by Seligman and a few others for re directing 
psychological research toward psychology’s two forgotten 
missions of helping healthy people become happier and 
more productive and actualizing human potential has 
resulted in not only a surge of interest but also theory-
Psicologia Positiva 
 
 18 
building and empirical research, in what is now known as 
positive psychology. (Luthans, Youssef, & Avolio, 2007, 
p. 9)  
 
Esta reorientação aparece refletida no primeiro número 
da revista American Psychologist, publicada em 2000, inteiramente 
dedicada à Psicologia Positiva. Os editores, Martin Seligman e 
Mihaly Csikszentmihalyi, referem no artigo introdutório que, com 
a entrada no novo milénio, um histórico desafio se colocava às 
ciências do comportamento: o de desenvolver conhecimento que 
tenha como principal objetivo a compreensão daquilo que faz 
com que a vida valha a pena (Seligman & Csikszentmihalyi, 2000).  
Fundamentalmente após a II Guerra Mundial, a 
Psicologia tornou-se uma ciência da cura, baseada num modelo 
de doença. Passou a negligenciar as duas outras missões de que se 
ocupava antes da guerra eclodir – a de identificar e alimentar 
talentos excepcionais e a de ajudar os indivíduos a terem vidas 
mais plenas e mais produtivas (Linley et al., 2006; Luthans, 2002b; 
Seligman, 2008b; Seligman & Csikszentmihalyi, 2000;). Agora, 
com o novo foco, a Psicologia Positiva procura, nas definições 
iniciais, valorizar as experiências subjectivas, analisando de modo 
científico as forças e virtudes humanas (Sheldon & King, 2001; 
Snyder & Lopez, 2009). Com este novo ponto de vista, procura-
se explicar de que forma e com que mecanismos, mesmo perante 
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situações adversas, muitos indivíduos desenvolvem emoções 
positivas, utilizam mecanismos de coping eficazes e conseguem 
estabelecer projectos de vida produtivos (Casullo & Liporace, 
2006). 
A nível individual, a investigação incide sobre traços 
positivos como a sensibilidade, a espiritualidade, a sabedoria, as 
capacidades interpessoais, a perseverança. A nível grupal procura 
identificar e caraterizar as instituições que promovem uma maior 
cidadania, ampliando a responsabilidade, o altruísmo, a tolerância 
e a ética (Seligman & Csikszentmihalyi, 2000). 
A Psicologia Positiva revisita a pessoa comum (Sheldon & 
King, 2001), na medida em que se questiona sobre a natureza do 
funcionamento humano, avaliando as suas potencialidades, os 
seus motivos e as suas capacidades. Assim, pode ser definida, 
“como o estudo científico das forças humanas, e da natureza de 
um funcionamento humano eficaz, bem sucedido e mesmo 
excelente” (Lopes, Palma, Bártolo-Ribeiro, & Cunha, 2011, p. 
433). Procura, deste modo, apoiar os indivíduos para que 
“tenham vidas mais felizes e mais produtivas” (Snyder & Lopez, 
2009, p. 19)   
É um facto que, por condicionalismos históricos e sociais, 
em toda a segunda metade do século XX a Psicologia acumulou 
saber em torno da depressão, da violência e da irracionalidade, 
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mas pouco disse sobre as forças de caráter, as virtudes e as 
condições que levam a níveis superiores de felicidade, ou de 
envolvimento dos indivíduos em atividades cívicas (Gable & 
Haidt, 2005).  
É realmente muito significativa a desproporção existente 
entre as publicações que focam temas associados às disfunções e 
aquelas que se centram nas capacidades positivas. Numa pesquisa 
em torno da produção científica, Luthans (2002) referenciou 1000 
artigos sobre tópicos positivos, para cerca de 200.000 sobre a 
depressão, a ansiedade, a raiva e o tratamento de doenças 
mentais. 
A necessidade de apoiar os veteranos de guerra foi 
decisiva na implementação de uma abordagem do ser humano 
fortemente influenciada pela doença. Consequentemente, a 
investigação psicológica desenvolveu sofisticados métodos para 
explicar e intervir sobre as desordens mentais e comportamentais 
(Seligman & Csikszentmihalyi, 2000; Duckworth et al., 2005). 
Neste percurso, durante o século XX, pouca pesquisa empírica 
explorou o papel das emoções positivas na prevenção e no 
tratamento, assim como na promoção do bem-estar dos 
indivíduos e das comunidades.   
Em contraponto, a Psicologia Positiva definiu desde o 
início que a sua investigação, no domínio individual, deveria 
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estudar traços positivos como a coragem, a perseverança, a 
espiritualidade e o perdão (Seligman & Csikszentmihalyi, 2000). 
Esta determinação resultou, no decurso desta primeira 
década do século XXI, numa profícua produção: Frederickson 
(2001) tem investigado o papel das emoções positivas; Masten 
(2001) as capacidades adaptativas da resiliência e Schneider (2001) 
o papel do otimismo realista (Sheldon & King, 2001). Entretanto, 
em 2002, é publicado o Handbook of Positive Psychology; em 2004, 
Peterson e Seligman divulgam o Values-in-Action, uma 
classificação das forças e virtudes humanas; em 2006 é publicada 
o primeiro número do The Journal of Positive Psychology (Linley et al., 
2006). 
O Values-in-Action, de Peterson e Seligman, pretende 
mesmo funcionar como um contraponto ao Diagnostic and 
Statistical Manual of Mental Disorders (DSM) e criar uma 
“terminologia para descrever as qualidades humanas” (Snyder & 
Lopez, 2009, p. 65), que venha a ser utilizado no campo 
académico e clínico.  
À Europa, os ecos do movimento vão chegando e, em 
2002, realiza-se em Londres o 1º Encontro Europeu de 
Psicologia Positiva. A terceira edição foi efectuada em Portugal, 
na cidade de Braga, em 2006 e, já em 2011, foi realizado o quinto 
encontro, na Dinamarca (Lopes et al., 2011).    
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O realce dado aos fatores positivos não representa uma 
qualquer tentativa em negar os aspectos negativos da vida, nem 
um esforço em os olhar através de uns óculos coloridos (Gable & 
Haidt, 2005). Desta forma, para minimizar algumas imprecisões e 
indefinições em torno do conceito de Psicologia Positiva, Linley e 
colaboradores (2006) realçam a necessidade de se caminhar para 
uma definição clara e consensualmente aceite na comunidade 
científica, pelo que propõem que a mesma integre dois níveis de 
análise: o da meta-psicologia e da intervenção pragmática.  
No nível meta-psicológico, identificam como objetivo 
central da Psicologia Positiva o propósito anteriormente definido 
por Seligman & Csikszentmihalyi (2000), de catalisar a mudança 
de uma preocupação na “reparação” da doença, para uma 
preocupação com as qualidades positivas. Em segundo lugar, 
reconhecem que a Psicologia Positiva, apesar de estar ainda a 
construir uma taxonomia própria, tem já um quadro de referência 
e uma linguagem específica que lhe permite a comunicação com 
outras áreas de investigação.  
No que diz respeito àquilo que os autores denominam o 
nível pragmático, consideram que a pesquisa e a prática no 
âmbito da Psicologia Positiva procura, de facto, compreender os 
fatores precursores, os mecanismos e os processos que conduzem 
a resultados desejáveis, sejam eles da esfera individual (o bem-
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estar subjectivo), da esfera mais colectiva (avaliando as 
caraterísticas das instituições e comunidades promotoras do bem-
estar), ou mesmo de domínio mais global como, por exemplo, as 
políticas promotoras da harmonia e da sustentabilidade (Linley et 
al., 2006).  
Propõem, deste modo, que a Psicologia Positiva seja 
definida como: 
The scientific study of optimal human functioning. At the 
meta-psychological level, it aims to redress the imbalance 
in psychological research and practice by calling attention 
to the positive aspects of human functioning and 
experience, and integrating them with our understanding 
of the negative aspects of human functioning and 
experience. At the pragmatic level, it is about 
understanding the wellsprings, processes and mechanisms 
that lead to desirable outcomes. (Linley et al, 2006, p. 8) 
 
Desta forma, sob a designação de Psicologia Positiva, é 
hoje consensual que se situa toda a investigação que analisa as 
emoções positivas, os traços de caráter positivos e também as 
instituições que contribuem para a sua promoção (Seligman et al., 
2005). Ou seja, o objetivo primeiro do movimento da Psicologia 
Positiva é o de ajudar as pessoas a abraçar a vida enquanto a 
vivem (Gavin & Mason, 2004). 
Como é no mundo de trabalho que grande parte da vida é 
vivida, também neste âmbito se começou a procurar focar a 
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gestão no desenvolvimento do capital humano, social e 
psicológico, como forma de garantir uma vantagem competitiva 
para as organizações (Luthans & Youssef, 2004). Criar um 
ambiente organizacional positivo tornou-se um objetivo, na 
medida em que esse ambiente permite que cada indivíduo se 
supere a si próprio e que sejam desenvolvidas forças virtuosas, 
como a sabedoria, a coragem e a temperança (Cunha, Rego, & 
Cunha, 2006). Este clima emocional resulta em “efeitos positivos 
para os membros organizacionais e para o próprio desempenho 
das organizações” (p.69).  
Em suma, a Psicologia Positiva tem procurado levar a 
cabo uma transição da perspetiva da cura, para uma que enfatiza a 
prevenção e que promove o florescimento das qualidades 
positivas. A investigação tem desenvolvido esforços no sentido 
de conduzir os indivíduos para uma vida bem sucedida, ao 
mesmo tempo apoia as organizações na criação de condições que 
para um melhor exercício da cidadania (Gavin & Mason, 2004). 
  
1. A Psicologia Positiva na área organizacional 
Em toda esta primeira década do século XXI, a influência 
da Psicologia Positiva trouxe, para o domínio organizacional, uma 
produtiva investigação com diferentes ângulos de análise.  
Psicologia Positiva 
 
 25 
No entanto, é justo reconhecer que, no domínio 
organizacional, estas preocupações não são novas. Nos anos 20, 
já Hersey estudava a relação entre o bem-estar dos trabalhadores 
e a produtividade e, nos anos 50, na obra, Motivation and 
Personality, Maslow dedicou um capítulo ao que chamou a 
Psicologia Positiva, apelando à necessidade de aprofundar a 
investigação em áreas como a coragem e a autoconfiança (Wright 
& Quick, 2009). 
No que diz respeito à investigação recente, podemos 
afirmar que tem havido dois ângulos de análise: por um lado, 
tem-se procurado identificar os estados positivos individuais e os 
seus reflexos em indicadores como o desempenho, a 
produtividade e o absentismo – aquilo que Luthans (2002b) 
denomina o nível micro de análise; por outro, têm sido analisadas 
as forças organizacionais que promovem esses mesmos estados 
positivos. 
Nesta breve abordagem sobre a Psicologia Positiva, 
procuraremos, então, dar um panorama geral do que de mais 
significativo se produziu nos dois níveis de análise. Não querendo 
descurar todo o trabalho precursor realizado antes deste século, 
limitaremos o nosso olhar àquilo que de mais significativo foi 
produzido nos últimos dez anos. Paralelamente, se bem que de 
forma necessariamente breve, daremos destaque à investigação 
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mais diretamente relacionada com os estados positivos 
(Fredrickson, 2000, 2003; Ashkanasy & Daus, 2002; Luthans, 
2002a,2002b, Coutu, 2002; Lyman, 2003), às investigações em 
redor dos climas organizacionais promotores do bem-estar 
(Cameron, Dutton & Quin, 2003; Gavin & Mason, 2004; Kets de 
Vries, 2004) e às pesquisas em torno da liderança positiva (Frost, 
2004; Kets de Vries, 2004, Tombaugh, 2005). 
   
1.1. Indivíduos positivos e organizações positivas. Se 
bem que a questão inicial possa ser a de perceber se são os 
indivíduos positivos que originam organizações positivas, ou se 
são determinadas caraterísticas da cultura e do clima 
organizacional que são promotores da positividade nos 
colaboradores, talvez seja prudente olhar o fenómeno como 
interdependente. De facto, “não é possível compreender os 
colaboradores e as suas ações, se não se atender à equipa e à 
organização em que eles operam”, como também “não é viável 
compreender as organizações e as equipas, sem a interpretação 
das caraterísticas das pessoas que nela trabalham” (Cunha, Rego, 
& Cunha, 2006)  
Quando o olhar se centra primordialmente no indivíduo, 
Fredrickson (2000) foi um dos primeiros nomes a realçar a 
importância das emoções positivas para o bem-estar. 
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Considerando que a saúde e o bem-estar não são só a ausência de 
doença e de stress, defendeu desde o início das suas investigações 
que as emoções positivas representam mais para o indivíduo do 
que a simples inexistência de emoções negativas. Para a autora, a 
experiência positiva é geradora de uma espiral de emoções 
positivas, que se reflectem em novos reportórios de pensamento 
e ação. Esses reportórios contribuem para a construção de 
recursos pessoais duradouros e até para que seja mais célere a 
recuperação após a vivência de experiências negativas (Snyder & 
Lopez, 2009). As investigações da autora, posteriormente 
transpostas para contexto organizacional, colocaram a ênfase no 
desenvolvimento de estratégias tendentes a promover a 
positividade, na medida em que as emoções positivas estão 
relacionadas com a flexibilização dos padrões de pensamento, 
com a receptividade e com a criatividade. Como refere a autora, 
“a positividade assume muitas formas e tamanhos” (Fredrickson, 
2009, p. 57). 
Fred Luthans14 (2002a; 2002b) também tem desenvolvido 
uma extensa investigação em redor das capacidades psicológicas 
positivas individuais e das suas implicações para o 
comportamento organizacional. O autor procurou identificar 
quais dessas capacidades são susceptíveis de gestão e de 
                                                          
14 Voltaremos detalhadamente a este autor, no capítulo referente ao capital 
psicológico positivo. 
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aperfeiçoamento em contexto organizacional, pelo facto da 
investigação apontar para uma relação entre os sentimentos 
positivos dos trabalhadores e a sua performance. Usando a 
Psicologia Positiva como ponto de partida, Luthans considerou 
oportuno propor que a investigação em torno das capacidades 
psicológicas positivas que podem ser avaliadas, medidas e 
desenvolvidas nos locais de trabalho, com vista a melhores 
resultados no desempenho, se passasse a designar como 
Comportamento Organizacional Positivo (POB - Positive 
Organizational Behavior).  
Sensivelmente na mesma altura em que Luthans 
apresentava o conceito de POB, Diane Coutu (2002) evidenciava 
a importância da resiliência como um fator distintivo nos 
indivíduos e, principalmente, nas organizações.  
Nos anos 70, a comunidade científica tinha-se interessado 
pelo estudo da capacidade de adaptação dos indivíduos em face 
de situações desfavoráveis e mesmo de ameaça, capacidade essa 
que foi designada de resiliência (Cunha, Rego, & Cunha, 2006). 
Utilizando o conceito, Coutu (2002) distinguiu as organizações 
resilientes das não resilientes, associando às primeiras 
desenvolvimento e prosperidade e às segundas a capitulação face 
às adversidades. 
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A autora caracterizou os indivíduos resilientes como 
aqueles que apresentam uma imensa capacidade de aceitar a 
realidade, um profundo sentimento de que a vida vale a pena e 
uma ampla habilidade para improvisar. Tomando de Levi-Strauss 
o conceito antropológico de “bricolage”, entendido, nos tempos 
actuais, como a capacidade de improvisar soluções com poucos 
recursos, Coutu afirma que as organizações resilientes são aquelas 
que contam, entre o seu efectivo, com um vasto número de 
bricoleurs. A capacidade de improvisar é, para a autora, um 
elemento determinante para a construção da resiliência individual, 
mas também para a resiliência da própria organização e para a sua 
capacidade em sobreviver, mesmo quando as possibilidades de 
insucesso parecem inevitáveis.  
 Também em 2002 Askanasy e Daus publicam um artigo 
na Academy of Management Executive, chamando a atenção dos 
gestores para a importância da gestão das emoções no local de 
trabalho. Para os autores, a gestão das emoções dos 
colaboradores tem relação direta com a retenção, recuperação e 
satisfação dos clientes, havendo um efeito correspondente entre as 
emoções dos trabalhadores e as dos indivíduos a quem eles 
prestam serviços. Transpondo os resultados observados para 
outras áreas, Askanasy e Daus consideram que os benefícios do 
processo de contágio emocional devem ser potenciados aquando 
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da socialização organizacional de novos colaboradores e 
ensinados na formação de líderes, para os dotar de ferramentas 
que lhes permitam avaliar o clima emocional das suas 
organizações. Concluem, afirmando: “we are at the tip of the 
iceberg in our understanding of just how intense and long-lasting 
are the effects of workplace emotional challenges” (p. 84). 
Um outro conceito que foi ganhando terreno no domínio 
da Psicologia Positiva, foi o de confiança. 
No âmbito das investigações do Instituto Great Place to 
Work, Lyman (2003) defende que a confiança é fundamental no 
mundo de trabalho e que pode ser encontrada em três 
caraterísticas das relações interpessoais. Primeiramente a 
confiança cresce quando há a perceção de que os outros são 
credíveis. Fundamentalmente no que diz respeito aos órgãos de 
gestão, é preciso, segundo a autora, que os colaboradores vejam 
os líderes como pessoas que “what they say is true, that their 
actions are consistent with their words, and that they will be 
ethical in their business practices”15 (p. 25). Em segundo lugar, a 
confiança também depende da forma como os colaboradores 
experienciam o respeito – que é sentido através do suporte para o 
crescimento profissional, através da inclusão dos contributos dos 
                                                          
15
 Voltaremos a este assunto a propósito da Liderança Autêntica (Walumbwa, 
2008). 
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colaboradores no processo de tomada de decisão e também na 
atenção que é dada aos empregados tanto no local de trabalho, 
como fora dele. Finalmente, a confiança floresce quando os 
indivíduos sentem que são tratados com justiça pelos outros, 
tanto em termos de retribuição económica e de outros benefícios, 
como das oportunidades de desenvolvimento de carreira e de 
uma justa resolução dos seus problemas e preocupações. 
Fomentar internamente a credibilidade, o respeito e a justiça, 
promovem a confiança mútua, que se reflecte tanto nos 
benefícios económicos das organizações, como em menores taxas 
de turnover do pessoal (Lyman, 2003).  
Como referem Cunha, Rego e Cunha (2006), “seria 
certamente utópico supor que as organizações podem ser 
paraísos de felicidade e satisfação – sem sacrifícios, esforços, 
conflitos e até ódios. Mas também não é sábio supor que têm de 
ser espaços de angústia, humilhação, stress perverso e competição 
de desumanizada” (p. 24). Todavia, Kets de Vries (2001) chama a 
atenção para o facto de a vida organizacional estar repleta de 
situações de profunda desumanização, consubstanciadas em 
exigências sobre humanas, em falta de oportunidades de 
desenvolvimento e progressão e em injustiças de toda a ordem, 
que resultam em fracos desempenhos, em absentismo e em 
reações depressivas. 
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Paralelamente, há também relatos de organizações com 
muito bons resultados económicos, que se organizam 
internamente como verdadeiras comunidades sociais e 
colaborativas. Nestas organizações, valorizam-se 
comportamentos como a lealdade e o apoio aos mais vulneráveis, 
dissemina-se a justiça, procura gerir-se o stress e fomenta-se uma 
competição justa e saudável (Galunic & Eisenhardt, 2001). 
  É hoje consensual afirmar que, na vida profissional, os 
indivíduos procuram encontrar um conjunto de condições 
específicas, para que a atividade profissional seja sentida como 
estimulante e o emprego como algo gratificante (Snyder & Lopez, 
2009). A variedade de tarefas, um ambiente de trabalho seguro, o 
sentido de propósito na atividade que se realiza e a lealdade no 
grupo de trabalho, são algumas dessas condições.  
 Quer isto dizer que se pode haver um “contágio” entre as 
emoções positivas dos colaboradores e as emoções da própria 
organização, é previsível esperar que certas práticas 
organizacionais sejam, por sua vez, indutoras dessas emoções 
positivas nos colaboradores (Rego, Cunha, & Souto, 2007a, 
2007b).    
Com Kets de Vries (2001) surge o conceito de organização 
autentizótica, que é descrita pelo autor como aquela que satisfaz as 
necessidades dos indivíduos que nela trabalham. O termo deriva 
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de duas palavras gregas – authenteekos e zoteekos - querendo a 
primeira exprimir a ideia que a organização é autêntica e, desta 
forma, digna de confiança e a segunda significando que é “vital 
para a vida”. Nas organizações classificadas como zoteekos, os 
colaboradores desenvolvem sentimentos de competência e 
autonomia, tornam-se mais criativos e empreendedores e revelam 
uma atitude mais diligente para com o trabalho.  
Criar organizações com caraterísticas autentizóticas é, 
para Kets de Vries (2004), o grande desafio que se coloca aos 
líderes do século XXI. “Working in such organizations offers an 
antidote to stress, provides healthier existence, expands the 
imagination, and contributes to a more fulfilling life” (p. 199). 
Essas organizações são facilmente identificáveis, na medida em 
que os seus colaboradores conseguem um equilíbrio saudável 
entre o trabalho e a vida familiar, sabem onde investem as suas 
energias e porque o fazem e questionam-se com frequência sobre 
as suas ações e as da própria organização. Tornam-se, assim, 
elementos de uma organização vencedora, capaz de responder 
aos constantes desafios do mercado (Kets de Vries, 2004).  
  Com Cameron, Dutton e Quinn (2003) surge a conceção 
de organização virtuosa. Segundo os autores, um conceito chave na 
gestão positiva das organizações é a virtuosidade, noção 
proveniente do latim virtus, que significa força ou excelência. 
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“Three key definitional attributes are associated with 
organizational virtuousness: human impact, moral goodness, and 
social betterment” (p.49). Desta forma, a estrutura organizacional 
tem impacto humano e torna-se, por conseguinte, virtuosa, 
quando fomenta relações interpessoais significativas, fornece 
trabalho com significado e reforça a aprendizagem individual e o 
desenvolvimento do grupo de trabalho. Por outro lado, a 
bondade moral representa o que é intrinsecamente bom, correto 
e digno de ser cultivado e desenvolvido. Nasce do conceito 
aristotélico de bem de primeira intenção, que é aquilo que é bom 
em si próprio. Por fim, o aperfeiçoamento social acontece em 
organizações virtuosas, quando os atores não procuram benefício 
direto das ações que praticam, mas sim um benefício colectivo. O 
aperfeiçoamento social, segundo os autores, ultrapassa as noções 
de cidadania organizacional ou de responsabilidade social da 
organização, na medida em que não pressupõe um qualquer 
retorno, para o próprio ou para outros, do comportamento 
virtuoso.    
Pela mesma altura, Gavin e Mason (2004) ligam o 
conceito de organização virtuosa à felicidade no local de trabalho. 
Remontando ao conceito aristotélico de eudaimonia (felicidade), os 
autores defendem que os locais de trabalho devem ser 
desenhados e geridos de forma a criar sentido a quem neles 
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trabalha. Para se alcançar a felicidade na vida e no trabalho, que 
Aristóteles defendia ser o maior bem que o ser humano pode 
conhecer (Snyder & Lopez, 2009), são necessárias três condições 
básicas: liberdade, ou seja, a possibilidade de fazer escolhas; 
conhecimento, na medida em que a felicidade pressupõe 
informação e capacidade de raciocínio; e, por último, virtude, 
pelo facto da felicidade requerer um forte caráter moral. 
Por influência da Psicologia Positiva, também as formas 
de gestão foram repensadas. Um tipo de gestão que foi ganhando 
terreno na senda da focalização positiva, foi o Inquérito 
Apreciativo (IA), desenvolvido por Cooperrider nos anos 90 
(Cooperrider & Whitney, 2005).  
O Inquérito Apreciativo é: 
Um processo baseado na narrativa, que integra 
metodologias de impulso à mudança em larga escala, 
pretendendo inspirar ao envolvimento de todos os 
intervenientes na construção do futuro da organização em 
causa, e na descoberta e potenciação de forças e 
vantagens estratégicas, com ganhos financeiros e sociais. 
(Marujo, Neto, Caetano, & Rivero, 2007, p. 120) 
 
Segundo Cooperrider e Whitney (2005), este modelo 
parte da assunção de que todas as organizações são centros vitais 
de conhecimentos e de alianças que, como forças colectivas, têm 
uma infinita capacidade de construção e de mudança. Apesar do 
conceito ter nascido nos anos 80 na prática clínica, foi 
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fundamentalmente neste século que conheceu uma maior 
expressão no mundo organizacional. Ao invés de focalizar a 
intervenção organizacional na resolução de problemas (cuja 
consequência é uma cultura negativa), o IA envolve a arte e a 
prática de colocar questões positivas, que tornam um sistema 
capaz de apreender, antecipar e elevar o seu potencial positivo. 
Sinteticamente, o IA pode ser definido como uma procura “for 
the best in people, their organizations, and the world around 
them. It involves systematic discovery of what gives life to an 
organization or a community, when it is most effective and most 
capable in economic, ecological, and human terms” (Cooperrider 
& Whitney, 2005, p. 8). Para Tombaugh (2005), a metodologia do 
Inquérito Apreciativo tem evidenciado extraordinários resultados, 
na medida em que permite à força de trabalho melhorias 
significativas na definição dos planos de negócio e nos 
procedimentos para os atingir. 
 
1.2. Lideranças positivas. A promoção de estados 
positivos no seio das organizações não pode ser dissociada do 
papel desempenhado pelos seus líderes. Realmente, os líderes têm 
de ter presente aquilo que qualquer maestro de uma orquestra 
com sucesso sabe bem: a chave do êxito está na atenção que os 
líderes dão à identificação e desenvolvimento do potencial das 
equipas (Drucker, 2002). 
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Esta gestão positiva dos colaboradores leva Senge (2001) 
a opor-se à tradicional visão dos trabalhadores como “recursos 
humanos”. O autor afirma que, no mundo organizacional, os 
líderes não podem olhar para os colaboradores como recursos, 
mas sim como constituindo a essência da própria organização. 
Sendo assim, é aos líderes que cabe a modelação do futuro da 
própria organização e, para o fazerem, necessitam de inspirar 
quem os rodeia. É por esta via que conseguem um envolvimento 
dos trabalhadores com o próprio trabalho, fazendo com que este 
ganhe um significado que vá para além da criação de dinheiro, ou 
de riqueza.  
No entanto, muitos líderes consideram que gerir equipas é 
fundamentalmente uma atividade técnica, e que o comando das 
situações e a capacidade de atingir resultados se revela através do 
sofrimento dos colaboradores. Este modelo de gestão tende a 
minar a autoconfiança e a criatividade do grupo de trabalho, 
gerando um elevado nível de toxicidade no ambiente 
organizacional, que é fortemente debilitante para o grupo (Frost, 
2004; Pelletier, 2010). Frost compara o funcionamento 
organizacional ao do corpo humano, explicando que, tal como 
num organismo biológico, há disfuncionamentos organizacionais 
que disseminam toxinas no sistema. Para o autor, são diversos os 
fatores (os “deadly in’s”, como são apelidados) que têm esse efeito: 
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entre eles estão a insensibilidade, a infidelidade, a intrusão e a 
incompetência. Esta toxidade interna induz sentimentos de 
desconfiança, faz decrescer a motivação e tem reflexos no 
empenhamento, no comprometimento organizacional e no 
absentismo (Frost, 2004). As consequências desta patologia 
interna não se limitam aos indivíduos, propagando-se também 
pelos grupos, pelas organizações, pelas famílias, atingindo mesmo 
a sociedade no seu todo (Cunha, Rego & Cunha, 2006).  
Em contrapartida, as políticas internas que promovem o 
desenvolvimento dos colaboradores, que fomentam culturas onde 
o contributo individual é reconhecido e que promovem a 
competência, minimizam a oportunidade para o desenvolvimento 
de toxinas emocionais e criam espaços de trabalho construtivos 
(Frost, 2004). Segundo o autor, os líderes que eliminam as toxinas 
caraterizam-se por um conjunto de comportamentos na sua 
prática de gestão de equipas: ouvem de forma empática os 
colaboradores; resolvem problemas; reformulam mensagens 
difíceis; trabalham nos bastidores para evitar a dor nos grupos de 
trabalho; e, finalmente, funcionam como reservatórios das 
confidências dos elementos do grupo (Frost, 1999). De facto os 
líderes têm, na perspetiva de Frost, um papel vital como gestores 
das toxinas organizacionais, criando um clima de suporte ao 
grupo e às suas atividades (Frost & Robinson, 1999; Frost, 2004). 
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No desenvolvimento do conceito de organização 
autentizótica, Kets de Vries também deu um papel de destaque à 
atividade do líder. Segundo o autor, cabe ao líder  criar uma visão 
que “clarifies what the organization stands for, highlights the 
organization’s fundamental purpose for existing, and recognizes 
the importance of each employee’s contribution” (Kets de Vries, 
1999, p. 31). No seu âmago, a liderança trata do comportamento 
humano. Assim, liderar é compreender a forma como as pessoas 
e as organizações se comportam; é identificar meios para criar 
relacionamentos fortes; é alimentar comprometimentos; é 
estabelecer identidade grupal; é desenvolver a esperança no 
amanhã. “True leaders are merchants of hope, speaking to the 
collective imagination of their followers, co-opting them to join 
them in a great adventure” (Kets de Vries, 2004, p. 188).  
Os verdadeiros líderes estão conscientes do facto de que 
os colaboradores não são criaturas unidimensionais, que 
estacionam a sua natureza humana na porta quando entram no 
local de trabalho. Assim, quando querem desenvolver um 
ambiente em que os colaboradores se sintam inspirados, precisam 
de criar congruência entre os objetivos individuais e os 
organizacionais. Este sentido de congruência contribui para uma 
sensação de impacto (em itálico no original, p. 198), e para a crença 
de que as ações de cada um fazem a diferença na organização, 
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pois todos têm o poder de afetar os resultados organizacionais. 
Este sentimento de pertença à comunidade de trabalho promove 
a confiança e o respeito mútuo, torna a cultura interna mais coesa 
e promove comportamentos de apoio inter-pessoal. Resulta, no 
final, numa sensação de prazer e de sentido (em itálico no original, p. 
199) pelo trabalho desenvolvido (Kets de Vries, 2004). 
Tombaugh (2005) é outro autor que realça a necessidade 
de uma profunda mudança na atuação dos líderes. Na sua ótica, 
os líderes devem abandonar o paradigma tradicional de gestão 
focado na resolução de problemas, criando em alternativa uma 
cultura interna baseada em pontos fortes (strengths-based culture, no 
original). A experiência organizacional permite-lhe concluir que a 
gestão que põe em evidência o erro leva a comportamentos 
defensivos por parte dos colaboradores, a uma maior resistência à 
mudança e a um menor comprometimento. Assim, defende que 
dois importantes traços devem ser desenvolvidos nos indivíduos 
que têm cargos de gestão, de forma a criar uma liderança positiva: 
o otimismo e a inteligência emocional. O otimismo, porque a 
investigação aponta para a sua relação com o desempenho: os 
otimistas olham os problemas como desafios, exercem mais 
esforços para atingir objetivos e revelam uma grande capacidade 
para encontrar aspectos positivos em todas as situações. A 
inteligência emocional, porque está associada a uma maior 
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capacidade de estabelecer fortes relações interpessoais no 
trabalho, que promovem a confiança e a equidade no ambiente 
interno. 
 A incerteza económica, mas também psicológica, que é 
vivida pelas organizações nos tempos actuais, exige, pois, uma 
nova liderança com uma abordagem positiva, que faça do suporte 
aos colaboradores, da apreciação e da entreajuda as suas palavras 
de ordem (Tombaugh, 2005).  
 
2. Um balanço (positivo) 
O paradigma da Psicologia Positiva abriu, 
inquestionavelmente, o caminho a uma renovada abordagem dos 
fenómenos psíquicos, rompendo com o enfoque tradicional na 
patologização dos comportamentos (Casullo & Liporace, 2006). 
É inegável que a profissão ocupa um lugar central na vida 
quotidiana e, desta forma, “se uma pessoa está feliz com o seu 
trabalho, é provável que a sua satisfação geral com a vida também 
seja maior” (Snyder & Lopez, 2009, p. 367).  
Realmente, a investigação realizada em toda esta década 
permite-nos afirmar que há uma forte evidência de que a gestão 
das emoções positivas, a liderança positiva, a criação de uma 
cultura organizacional baseada em pontos fortes e a utilização de 
modelos de gestão como o inquérito apreciativo, podem ajudar as 
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organizações a atingir os seus objetivos e os indivíduos a terem 
um quotidiano de trabalho mais feliz.  
De facto, os últimos anos têm sido pródigos tanto em 
termos concetuais como empíricos, contribuindo para o 
aprofundamento da compreensão comportamento humano. A 
Psicologia Positiva tem, neste aspecto, dado um inegável 
contributo, tanto pelas novas áreas de estudo que introduziu, 
como pelo dinamismo que à sua volta congregou.  
  No entanto, este advento da Psicologia Positiva tem sido 
acompanhado de um considerável cepticismo, manifestado por 
todos aqueles que atribuem a este movimento alguma falta de 
rigor científico (Kelloway, 2011). Vozes mais críticas consideram 
que a abordagem, com profundas raízes na cultura da classe 
média americana, “preaches the dogmas of positive thinking and 
self-improvement through individual effort” (Becker & Marecek, 
2008, p. 1768), arriscando-se a ignorar que o bem-estar individual 
não é independente das condições gerais de vida das populações. 
Se assim continuar, nunca ganhará um olhar crítico sobre as 
condições sociopolíticas que envolvem os indivíduos e as 
organizações onde eles actuam.  
 D qualquer forma, esta curta visita aos primórdios da 
Psicologia Positiva, situa-nos no ambiente em que os três 
conceitos centrais desta investigação têm origem: a espiritualidade 
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organizacional, o capital psicológico positivo e a liderança 
autêntica. São estes constructos que serão abordados nos 
capítulos seguintes.  
  
  
 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
CAPÍTULO II 
A ESPIRITUALIDADE NAS ORGANIZAÇÕES 
  
  
 
 
A espiritualidade nas organizações  
 
 
 47 
É habitual ouvir-se que a vantagem competitiva das 
organizações reside nos indivíduos. Todavia, apesar de um 
número crescente de gestores referir a importância dos seus 
colaboradores, eles falham muitas vezes no que diz respeito a 
cultivarem um espírito que promova a inovação, a paixão e um 
verdadeiro empenhamento (Fawcett, Brau, Rhoads, Whitlark, & 
Fawcett, 2008).  
Os especialistas em re-engenharia têm desenvolvido uma 
vasta investigação para identificarem os processos que tornam as 
organizações mais eficientes mas, na grande maioria das ocasiões, 
têm esquecido o elemento essencial desta equação: as pessoas que 
as constituem (Marques et al., 2005). De facto, as organizações 
que não investem na criação de condições que permitam aos 
colaboradores encontrar significado nas tarefas que realizam, 
estrangulam a criatividade da sua força de trabalho (King & 
Nicol, 1999) e os resultados organizacionais são disso um reflexo. 
Nos últimos anos, tem havido uma tendência para se falar 
na espiritualidade no local de trabalho (Milliman et al., 2003; 
Poole, 2009) e este conceito tem sido frequentemente referido na 
literatura (Fawcett et al., 2008; Pawar, 2009a), apesar de muitas 
das vezes surgir como sinónimo de espiritualidade religiosa 
(Emmons, 2006; Rego, Cunha & Souto, 2007b).  
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Os dois conceitos são, todavia, distintos (Benefiel, 2003; 
Emmons, 2006; Garcia-Zamor, 2003; Krishnakumar, & Neck, 
2002; Milliman et al., 2003) e ser espiritual não significa que o 
indivíduo em questão professe qualquer credo religioso (Rego, 
Cunha & Souto, 2007b). Enquanto a religião está ligada a um 
conjunto de ritos e rituais específicos, a espiritualidade 
subentende que, no centro da existência humana, existe algo de 
sagrado, mas que não é dogmático ou exclusivo (Marques et al., 
2005; Zinnbauer, & Pargament, 1997). “Spirituality – in contrast 
to religion – means something spontaneous, informal, creative, 
universal; it means authentic inner experience and freedom of 
individual experience” (Emmons, 2006, p. 64). Ou seja, enquanto 
a espiritualidade se situa no domínio individual, a religiosidade é 
institucional e, consequentemente organiza-se num sistema 
formal e estruturado (Hill, Pargament, Hood, McCullough, 
Swyers, Larson, et al., 2000; Pargament, Koenig, & Perez, 2000). 
No entanto, como referem Hill e colaboradores, os dois 
conceitos não são incompatíveis nem opostos, e podem surgir 
integrados na vida de muitos indivíduos. Aliás, investigações 
feitas nos Estados Unidos fazem ver que, quando questionados 
se se descrevem a si próprios como espirituais ou como 
religiosos, a maioria dos respondentes se situa nas duas categorias 
(Emmons, 2006).   
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De qualquer forma, tanto os movimentos de cariz 
religioso, como os de cariz espiritual – anteriormente tabu nas 
empresas americanas – conheceram um forte desenvolvimento 
nos últimos trinta anos, como resposta à ganância e à 
hipervalorização do dinheiro, vividos no período de 80 (Garcia-
Zamor, 2003). As alterações organizacionais ocorridas nessa 
época, após numerosos processos de fusões e reestruturações, 
tiveram também um impacto fortemente negativo na saúde 
mental e na vida social dos colaboradores, levando-os a procurar 
vias alternativas de lidar com os temores associados a estes 
processos (Santiago, 2007).  
Quando, em 1999, o Instituto Gallup questionou os 
americanos sobre se sentiam necessidade de crescimento 
espiritual, 78% disseram que sim, contra cerca de 20% em 1994 
(Garcia-Zamor, 2003), o que é demonstrativo da valorização dos 
aspectos não materiais da vida dos indivíduos (Benefiel, 2003).    
O interesse por este lado menos material foi ainda mais 
acentuado após a 11 de Setembro, que se tornou um marco 
decisivo, nos Estados Unidos, para o renascimento tanto de 
grupos religiosos como de movimentos espirituais (Garcia-
Zamor, 2003). 
Em 2006 Emmons refere uma pesquisa realizada na 
PsycINFO para o período de 1994 a 2003, encontrando mais de 
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1.800 citações com os termos espiritualidade ou espiritual e cerca 
de 1.300 com os termos religião ou religiosidade. Paralelamente, 
em todo este período, foram-se publicando diversos números 
específicos de revistas científicas inteiramente dedicadas ao tema; 
surgiram também os primeiros doutoramentos na área e 
multiplicaram-se as publicações de livros sobre o assunto (Brown, 
2003; Emmons, 2006). De facto, tem sido notável a expansão que 
a investigação na área tem conhecido nos últimos anos (Shinde, 
Shinde, & Lytle, 2010). 
Uma parte substancial dos estudos iniciais situou-se nas 
áreas clínica e de aconselhamento, procurando determinar a 
relação entre a espiritualidade e a saúde mental (Emmons, 2006). 
No entanto, aos poucos, este campo de investigação estendeu-se 
à área organizacional, surgindo em 1993 a Association for Spirit at 
Work e, em 2004, o The Journal of Management, Spirituality and 
Religion (Cunha, Rego, & D´Oliveira, 2006). Realmente, na área da 
gestão, as obras dedicadas à temática da espiritualidade 
multiplicaram-se a partir dos anos 90 do século passado, sendo 
uma das primeiras o livro New traditions in business: Spirit and 
leadership in the 21st century, em 1992 (Ottaway, 2003). Num dos 
capítulos do livro é referido que o gestor deve ser “the soul and 
the spirit” da organização (Poole, 2009, p. 579), de forma a criar 
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nos colaboradores o sentimento de estarem a trabalhar para um 
objetivo nobre, que os ultrapassa em termos individuais. 
O fenómeno da espiritualidade organizacional, como se 
pode constatar, é predominantemente norte-americano (Brown, 
2003) e, nesta fase inicial muitas empresas aderiram ao conceito, 
na medida em que o associavam à ideia da criação de 
organizações com ambientes mais humanistas, onde seria possível 
estabelecer situações de vencedor-vencedor, com benefícios tanto 
para os colaboradores, como para a organização em si (Garcia-
Zamor, 2003). Em redor do tópico nasceu um forte otimismo, 
ligado à crença da relação positiva entre a espiritualidade e os 
resultados do trabalho (Cunha, Rego, & D´Oliveira, 2006). 
Falava-se de estruturas mais saudáveis e inspiradoras, da procura 
de significado no trabalho, de líderes com valores e com uma 
missão, e da necessidade de uma ligação entre todos os indivíduos 
(Poole, 2009; Karakas, 2009; Ottaway, 2003). 
Esta vontade em exigir ambientes profissionais onde a 
faceta espiritual possa ser exercida e respeitada, resultou da 
consciência de que o ser humano passa no local de trabalho a 
maior parte da sua vida (Ashmos & Duchon, 2000; 
Krishnakumar & Neck, 2002) e que a competitividade nos 
mercados, ao exigir colaboradores criativos e empenhados, 
necessita, em troca, de criar as condições onde essas facetas 
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possam florescer. Progressivamente foi-se tomando consciência 
de que a velha máxima de que as questões pessoais devem ser 
deixadas na porta da empresa não é realista (Garcia-Zamor, 
2003). Realmente, compreender o funcionamento individual 
passa por entender as prioridades, as preocupações e os valores 
de cada um dos colaboradores. Assim, omitir a realidade 
espiritual dos indivíduos é negar a componente fundamental do 
comportamento humano (Emmons, 2006). Ashmos e Duchon 
(2000) referem, a este propósito, que os trabalhadores são 
pessoas espirituais e que essa sua faceta necessita de ser 
alimentada no mundo de trabalho. 
Na impossibilidade de negar essa evidência, foi-se 
constatando uma maior abertura para a criação de contextos 
profissionais onde a expressão dos valores pessoais pudesse ser 
uma realidade, na medida em que cada vez mais se defendia o 
valor de um mundo de trabalho mais humanista, onde os 
indivíduos tivessem a oportunidade de encontrar um verdadeiro 
sentido para aquilo que realizam (Marques et al., 2005).  
Assim, se por um lado se foi constatando esta necessidade 
individual de encontrar um trabalho com significado, por outro 
verificou-se que as organizações necessitavam de estruturar o 
trabalho para que ele fosse sentido como “mind-enriching, heart-
enriching, soul-satisfying and financially rewarding” (Marques et 
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al., 2005, p.82). As organizações não poderiam continuar a ser 
olhadas apenas como sistemas racionais, onde a regra e a ordem 
devem imperar, devendo também ser vistas como sistemas 
espirituais, onde o propósito, o significado e o sentido de 
comunidade, pudessem ser encontrados (Ashmos e Duchon, 
2000).  
Desta forma, enquanto se começava a encontrar uma 
relação entre a espiritualidade e os resultados da organização, 
paralelamente crescia o debate em torno da necessidade de uma 
verdadeira clarificação do conceito de espiritualidade 
organizacional (Benefiel, 2003; Krishnakumar & Neck, 2002). 
Nas páginas seguintes procuramos, então, descrever as 
principais críticas que foram sendo feitas e a resposta da 
comunidade científica. Focaremos o contributo de Ashmos e 
Duchon (2000) para a validação empírica do constructo e a 
influência dos autores no desenvolvimento da conceção de 
espiritualidade organizacional de Rego, Souto e colaboradores 
(que servirá de suporte à componente empírica deste estudo). 
Salientamos os benefícios da introdução da espiritualidade em 
contexto organizacional, pelos reflexos que tem no bem-estar 
individual, nos resultados de desempenho e nos indicadores de 
gestão. Apresentamos, igualmente, as estratégias apontadas na 
literatura para promoção da espiritualidade em contexto de 
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trabalho. Terminamos o capítulo com uma reflexão sobre o papel 
da espiritualidade organizacional no conturbado ambiente em que 
as empresas e os trabalhadores operam.   
 
1. Da crítica à mensuração 
Com a multiplicação das publicações sobre o tema da 
espiritualidade nas organizações, as críticas também se 
acentuaram, apontando ao novo corpo concetual alguma 
indefinição e alguma falta de rigor (Brown, 2003; Karakas, 2009; 
Kolodinsky, Giacalone, & Jurkiewicz, 2008; Milliman et al., 2003). 
Brown (2003) chegou mesmo a criticar o facto de que a 
espiritualidade organizacional parecia surgir como um novo 
paradigma para a cura para todos os problemas de gestão do 
mundo atual.  
As questões ligadas à liberdade individual também 
originaram alertas sobre a legitimidade de levar para o contexto 
profissional as questões espirituais. A tendência exponencial em 
criar grupos de meditação e de reflexão pode suscitar, em 
paralelo, formas de discriminação de todos aqueles que optam 
por não participar, configurando uma situação de violação da 
liberdade individual (Garcia-Zamor, 2003).  
Mas, a participação, pode também mascarar estratégias, 
deliberadas ou não, de manipulação de quem participa. Um alerta 
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interessante em redor do tópico surge pelas vozes de Forray e 
Stork (2002) que fazem ver que o discurso que enobrece a 
espiritualidade organizacional pode paralelamente contribuir para 
a diminuição da racionalidade dos colaboradores, o que 
enfraquece o seu questionamento sobre os objetivos 
organizacionais e sobre os processos definidos para os atingir. 
Isto porque, como referem as autoras, o compromisso com o 
espírito pode ser uma forma de silenciar o compromisso com a 
razão (Forray & Stork, 2002).  
Realmente, a espiritualidade organizacional pode ocultar 
novas e sofisticadas formas de controlo da força de trabalho, de 
manipulação e de evitamento da conflitualidade interna. Pode 
dissimular, no fundo, estratégias de criação de uma aceitação 
acrítica dos objetivos e das práticas organizacionais. “At its worst, 
wokplace spirituality is a new management fad, with sinister 
undertones” (Brown, 2003, p. 396). 
Dada a pouca delimitação entre o que é espiritual e o que 
é religioso, e a tendência crescente, já referida, do aparecimento 
de grupos religiosos/espirituais em muitas empresas americanas, 
alguns autores (Garcia-Zamor, 2003) chamaram mesmo a atenção 
para as questões do foro legal envolvidas nesta situação. As 
constituições dos países democráticos garantem a não 
discriminação dos cidadãos por motivos religiosos. No entanto, 
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quando uma organização constitui um grupo religioso no seu 
interior, está a excluir todos os trabalhadores que não professam 
esse credo e, de certa forma, a favorecer os que o professam. 
Paralelamente, se tenta forçar a inclusão de todos, está igualmente 
a negar direitos constitucionais àqueles que não se identificam 
com as premissas defendidas. De facto, como bem salienta 
Garcia-Zamor (2003), misturar, em contexto organizacional, o 
espírito e os negócios, pode não ser a mais inteligente das opções.   
Não são, todavia, as questões éticas e legais, que estão no 
âmago das críticas mais cerradas que têm sido feitas ao emergente 
constructo de espiritualidade organizacional. 
Em 2003 Ottaway analisou artigos de setenta autores 
(publicados fundamentalmente nos últimos vinte anos do século 
XX) e constatou que foram utilizadas inúmeras definições do 
conceito de espiritualidade no trabalho, havendo apenas três 
autores com definições semelhantes. Além disso, detectou a 
existência de definições discrepantes e mesmo contraditórias, o 
que contribuiu para acentuar as críticas de muitos académicos.  
Também em 2003 Brown afirmava que o constructo se 
poderia considerar opaco, impreciso e confuso, além de surgir 
com pouca delimitação em relação aos conceitos de cultura 
organizacional e mesmo de estratégia organizacional. “Whereas 
culture is an activity (the way we do things around here), and 
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strategy is a process (the way we decide or plan things around 
here), spirituality is a far more abstract quality” (p. 395). 
Adicionalmente, o nível de análise da espiritualidade é 
uma outra questão que tem suscitado reparos por parte de alguns 
investigadores, na medida em que, por vezes, o foco é individual, 
outras vezes grupal e, noutras ocasiões, o que se procura medir é 
a espiritualidade na globalidade da organização (Tischler, 
Biberman, & Altman, 2007).   
Além disso, procurar medir o que, por definição, é 
efémero, etéreo e não material, pode representar um desafio 
difícil (Poole, 2009). Quer isto dizer que centrar a investigação na 
descrição das experiências espirituais no local de trabalho, ao 
invés de avaliar o impacto da espiritualidade nas atitudes face ao 
trabalho e nos resultados do desempenho, não permite perceber 
o potencial que a promoção da espiritualidade organizacional 
pode ter nas organizações e torna oco o interesse do seu estudo 
(Milliman et al., 2003). A este propósito Giacalone e Jurkiewicz 
(2003) fazem ver que integrar a espiritualidade no campo do 
comportamento organizacional, só será possível quando 
empiricamente se demonstrar a sua relação com o desempenho.   
Ao mesmo tempo que as críticas faziam realçar as 
debilidades e imprecisões do novo conceito, outras vozes exaltam 
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os benefícios e incorporavam os reparos, limando as arestas 
menos perfeitas.  
Ashmos e Duchon (2000) defenderam, ao longo de toda 
esta década, que estudar a espiritualidade no trabalho faz todo o 
sentido, na medida em que os colaboradores de qualquer 
organização são entidades com necessidades de âmbito espiritual 
e que essas necessidades se consubstanciam no desejo de sentir 
propósito e significado no trabalho que realizam. Afirmam 
mesmo que, para muitos indivíduos, o local de trabalho propicia 
o único ambiente onde podem estabelecer relações com outros e 
satisfazer as suas necessidades de ligação, o que torna, desta 
forma, a esfera organizacional como um local privilegiado. 
Seriam, assim, estes autores os primeiros a apresentar uma 
proposta de mensuração do constructo. 
É preciso reconhecer que a abordagem da espiritualidade 
organizacional foi, durante o século XX, fundamentalmente de 
cariz qualitativo e compreensivo (Benefiel, 2003). No entanto, 
profundamente consciente de que “ whatever can’t be defined 
and measure in the terms of organizational science is irrelevant to 
the efficient and effective functioning of organizations” (Benefiel, 
2003, p. 372), a Psicologia Positiva procurou desenvolver 
pesquisa com rigor metodológico, procurando formas de 
medição deste novo constructo (Emmons, 2006).  
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Como referem Giacalone e Jurkiewicz (2003), só 
quantificando o fenómeno é que o corpo teórico consegue 
ganhar alguma legitimidade. 
Este primeiro passo foi dado, como se referiu, por 
Ashmos e Duchon (2000). Os autores definem a espiritualidade 
no trabalho como “the recognition that employees have an inner 
life that nourishes and is nourished by meaningful work that takes 
place in the context of community” (p.137). Consideram que a 
espiritualidade no trabalho representa um conceito 
multidimensional, constituído por três fatores - a vida interior, o 
trabalho com significado e o sentido de comunidade.  
Portanto, se bem que muita da literatura inicial sobre 
espiritualidade organizacional não tivesse base empírica, Ashmos 
e Duchon (2000) contrariaram esta realidade, quando 
desenvolveram e validaram um instrumento de medida para três 
níveis (individual, unidade de trabalho e organização), 
contribuindo de forma decisiva para o aprofundamento da 
investigação sobre o tema (Rego, Cunha & Souto, 2007a). Pela 
primeira vez foram empiricamente definidos os fatores a ter em 
conta em cada nível; sete para o individual (significado do 
trabalho, vida interior, condições de comunidade, 
responsabilidade pessoal, obstáculos à espiritualidade, conexões 
positivas com outras organizações e contemplação), dois para o 
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nível da unidade de trabalho (valores da unidade de trabalho e 
sentido de comunidade) e outros dois para o nível organizacional 
(valores organizacionais e alinhamento entre o indivíduo e a 
organização) (Ashmos & Duchon, 2000).      
 
2. O conceito de espiritualidade organizacional 
A palavra espiritualidade deriva do termo latino spirutus, 
que significa sopro ou respiração (Emmons, 2006; Garcia-Zamor, 
2003).  
Em 2002, Krishnakumar e Neck consideravam que as 
diferentes definições de espiritualidade encontradas na literatura 
se podiam agrupar em três grandes perspetivas: a primeira, que 
analisa a espiritualidade numa ótica intrínseca, a segunda, que a 
olha sob um prisma religioso e, finalmente, a terceira, que a 
aborda na sua faceta existencial. 
No primeiro caso, considera-se que a espiritualidade tem 
origem no íntimo do indivíduo e que não se limita às regras da 
religião, na medida em que as transcende. Envolve, assim, um 
sentimento de ligação aos outros e ao próprio universo, que pode 
ser entendido como “sentido da vida”. 
A perspetiva religiosa, por seu lado, associa a 
espiritualidade a religiões específicas. Segundo os autores, apoia-
se na existência de um Ser Supremo (independente da sua 
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denominação), que rege os destinos das pessoas e que lhes dita 
regras, práticas e rituais. Nesta ótica, entende-se que a 
espiritualidade se cumpre na medida em que se satisfazem as 
normas da religião em causa. 
A última perspetiva, a existencial, coloca o acento tónico 
na procura individual de significado na vida, procura essa que é 
feita em todos os contextos, sejam eles a família, a comunidade 
ou o trabalho. Nesta perspetiva é dada particular ênfase à 
congruência entre os valores ético-morais do indivíduo e às 
exigências do meio em que ele vive e onde desenvolve a sua 
atividade. Entende-se que o bem-estar e a harmonia individual 
dependem, em muito, da concordância entre estes dois aspectos. 
As diferentes perspetivas do conceito de espiritualidade 
levaram a uma multiplicidade de definições aquando da sua 
transposição para o contexto organizacional (Santiago, 2007). De 
facto, para descrever esta realidade surgem, na literatura, termos 
tão díspares como espiritualidade no trabalho, espiritualidade 
organizacional, espírito no trabalho, espiritualidade no local de 
trabalho e, até, espiritualidade nos negócios (Brown, 2003). 
Atualmente, analisada ao nível individual, a espiritualidade 
organizacional pode ser vista como a incorporação dos ideais e 
valores espirituais dos colaboradores no ambiente de trabalho 
(Kolodinsky et al., 2008). “Spirituality is about acknowledging 
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that people come to work with more than their bodies and minds; 
they bring individual talents and unique spirits” (Garcia-Zamor, 
2003, p. 360). Enquanto anteriormente se solicitava aos 
colaboradores para separarem a vida pessoal da profissional, hoje 
em dia constata-se que os trabalhadores têm que ser vistos como 
um todo e que não é possível ignorar a faceta espiritual que é, no 
fundo, aquilo que mais profundamente caracteriza cada um 
(Khanifar, Jandaghi, & Shojaie, 2010).  
Num nível mais macro, o movimento da espiritualidade 
no trabalho alude à existência de trabalho com significado, onde 
o colaborador sinta que existe uma ligação entre a sua alma e 
aquilo que faz (Ashmos e Duchon, 2000), e experiencie 
sentimentos de comunidade, transcendência e propósito na sua 
profissão (Duchon & Plowman, 2005; Mlliman et al., 2003). 
Nesta perspetiva, a espiritualidade deve ser entendida como a 
tomada de consciência, por parte da organização e dos seus 
dirigentes, de que os seus colaboradores têm uma vida interior, 
que alimenta e é alimentada através da realização de um trabalho 
com significado, que deve ser efectuado num contexto de 
comunidade (Ashmos & Duchon, 2000; Milliman et al., 2003). 
Ashmos e Duchon referem mesmo que:  
A workplace where people experience joy and meaning in 
their work is a place where spirituality is more observable 
than a place where people do not experience joy and 
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meaning in their work … a workplace in which people see 
themselves as part of a trusting community, where they 
experience personal growth as a part of their work 
community, where they feel valued and supported, would 
be a workplace in which spirituality thrive. (2000, p. 137) 
   
Nesta segunda ótica de análise, num nível macro, o acento 
tónico é colocado na questão da cultura organizacional e nos 
valores que ela promove, entendendo-se a espiritualidade 
organizacional como “a framework of organizational values 
evidenced in the culture that promotes employees experience of 
transcendence through the work process, facilitating their sense 
of being connected to others in a way that provides feelings of 
completeness and joy” (Jurkiewicz & Giacalone, 2004, p. 129). 
Uma cultura organizacional promotora da espiritualidade 
assenta num conjunto de valores onde se destacam o humanismo, 
a integridade, a justiça e a confiança (Jurkiewicz & Giacalone, 
2004). O humanismo reflecte-se através de práticas que denotem 
um profundo respeito pela dignidade de cada colaborador 
criando, paralelamente, oportunidades para o seu crescimento 
pessoal. A integridade revela-se através da criação e da 
disseminação de um código de conduta que valorize a 
honestidade e a sinceridade. A justiça pressupõe um tratamento 
imparcial e justo dos trabalhadores. A confiança, por sua vez, 
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floresce quando os colaboradores acreditam no caráter e na 
verdade da organização e dos seus representantes.  
A este propósito, também Chalofsky (2005; 2007) tem 
feito notar que é a cultura organizacional a principal responsável 
pela criação de um trabalho que seja sentido como significativo 
pelos colaboradores e, consequentemente, pela promoção dos 
seus níveis motivacionais. 
Os Departamentos de Recursos Humanos têm um papel 
fulcral na disseminação desta cultura interna. É a este 
departamento que cabe a principal responsabilidade de fornecer 
orientação aos colaboradores, de disponibilizar as ferramentas 
necessárias ao trabalho, de promover o desenvolvimento das 
competências e de equacionar um sistema de recompensas justo e 
adequado. Além disso, deve ainda pôr em prática as necessárias 
políticas de conciliação trabalho - família e de equilíbrio entre os 
objetivos financeiros da organização e os objetivos de cada 
trabalhador (Marques, 2005).   
A atuação dos líderes é outro fator relevante na criação da 
espiritualidade organizacional (Pawar, 2009b). São os líderes 
inspiracionais que criam uma cultura de atenção e se posicionam 
como modelos para os seus colaboradores (Kinjerski & Skrypnek, 
2005). Estes líderes envolvem as equipas no processo de tomada 
de decisão e fornecem a informação necessária para a resolução 
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dos problemas de trabalho. Além disso, partilham com o grupo 
uma visão arrojada para a organização, promovem internamente a 
confiança, o respeito e a aceitação, desenvolvendo um clima de 
trabalho positivo.  
Perspetivando-se na ótica individual ou na organizacional, 
a maioria das definições de espiritualidade organizacional 
abordam o constructo sob quatro prismas: a integração do self no 
ambiente de trabalho; o significado do trabalho, a transcendência 
do self e o crescimento e desenvolvimento pessoal através do 
trabalho (Santiago, 2007). 
Quer isto dizer que se pode falar em espiritualidade 
organizacional quando se salienta o desejo que os indivíduos têm 
de se sentir integrados no trabalho; quando o trabalho é 
percebido como um meio de expressão dos valores pessoais; 
quando o trabalhador sente uma ligação a algo que, de certa 
forma, o ultrapassa a si; e quando o indivíduo sente possibilidades 
de crescimento e de desenvolvimento pessoal.  
De qualquer forma, independentemente do ângulo de 
análise, parece recorrente em muita da literatura de referência, 
que as organizações do século XXI deverão absorver os 
indivíduos como pessoas globais, recorrendo não só às suas 
faculdades intelectuais, mas também ao seu lado emocional, social 
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e espiritual, para comprometerem, no trabalho, para além da sua 
razão, também os seus corações (Karakas, 2009). 
 
3. O caráter multidimensional do conceito 
No âmbito desta investigação, partiremos do conceito de 
espiritualidade organizacional de Rego e colaboradores, que a 
definem “como sendo constituída pelas oportunidades para levar 
a cabo trabalho com significado, no contexto de uma 
comunidade, experimentando um sentido de alegria e de respeito 
pela vida interior” (Rego, Souto, & Cunha, 2007, p. 15).  
Para os autores, todas as teorias sobre a realidade 
organizacional têm implícita uma conceção de espiritualidade 
(Cunha, Rego & D’ Oliveira, 2006). Ao revisitarem as principais 
teorias organizacionais, os autores fazem notar que a gestão das 
pessoas tem oscilado entre perspetivas de controlo 
(particularmente evidentes na teoria Taylorista), tendentes a 
conter o lado mais profundamente humano dos colaboradores, e 
perspetivas de aceitação do seu lado emocional e espiritual 
(nomeadamente após Elton Mayo). Consideram ainda que o 
mundo de trabalho atual, ao exigir colaboradores mais 
inovadores, competentes e interventivos tem, consequentemente, 
que garantir que as pessoas não se sintam apenas como um 
recurso que é utilizado para o cumprimento de objetivos. A um 
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contexto profissional mais exigente, os colaboradores respondem 
com mais expectativas, procurando garantir tanto a satisfação das 
suas necessidades materiais, como também o seu bem-estar e as 
suas necessidades imateriais (Cunha, Rego e D’ Oliveira, 2006).    
Sendo assim, segundo os autores, é imperativo abandonar 
a visão cartesiana que divide o corpo e o espírito. Os indivíduos 
são um todo, e se o são na vida do dia-a-dia, também o são no 
local de trabalho. Desta forma, a dimensão espiritual deve ser 
aceite como mais uma variável da vida organizacional (Cunha, 
Rego & D’ Oliveira, 2003). 
Nas investigações que têm levado a cabo nos últimos 
anos (2007, 2008), Rego e colaboradores partem dos trabalhos de 
Ashmos e Duchon (2000) e dos de Milliman e colaboradores 
(2003), para definirem e operacionalizarem o conceito de 
espiritualidade organizacional. 
Ashmos e Duchon (2000), como já foi referido 
anteriormente, avaliam a espiritualidade organizacional em três 
níveis (individual, grupal e organizacional) e com sete dimensões 
(o significado do trabalho, a vida interior, os obstáculos à espiritualidade, as 
condições da comunidade, as ligações positivas a outras organizações, a 
responsabilidade pessoal e a contemplação). Mais tarde, Milliman e 
colaboradores selecionaram apenas três fatores (trabalho com 
significado, sentido de comunidade e alinhamento com os valores da 
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organização), por considerarem que são os que mais impacto têm 
nas atitudes e comportamentos face ao trabalho (Milliman et al., 
2003). Para os autores, é a dimensão trabalho com significado que 
explica o comprometimento afetivo que os colaboradores 
desenvolvem com a organização, bem como a satisfação que 
sentem com a atividade que executam, o envolvimento que têm 
com a organização e a autoestima que desenvolvem. O alinhamento 
com os valores da organização contribui para esse comprometimento e 
justifica os comportamentos de permanência ou, pelo contrário, 
as intenções de saída. Estas verificam-se quando não há 
consonância entre os valores do indivíduo e a missão da 
organização. Por sua vez, o sentido de comunidade é a dimensão que 
representa o grau em que os indivíduos experimentam um 
sentimento de ligação aos outros membros do grupo de trabalho 
(Milliman et al., 2003).  
Rego e colaboradores (2007, 2008) prosseguiram a linha 
de investigação de Milliman, analisando também a relação entre a 
espiritualidade e o comprometimento organizacional (afetivo, 
normativo e instrumental), concluindo que quando os 
colaboradores consideram que os seus locais de trabalho lhes 
satisfazem as suas “necessidades espirituais e a sua procura de 
trabalho com significado, aumentam o seu empenhamento 
afetivo e normativo, incrementam a sua produtividade e 
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decrescem o seu empenhamento instrumental” (Rego, Souto et 
al., 2007, p. 18). Entendem que os membros organizacionais são 
“entidades com necessidades espirituais” (p. 4), que procuram 
encontrar na atividade profissional um sentido de propósito para 
as suas vidas e um sentimento de ligação com a comunidade de 
trabalho.  
Através das investigações realizadas, Rego e 
colaboradores validaram um instrumento de medida multifatorial 
(a ser utilizado na componente empírica deste trabalho), 
concluindo que:  
If we agree that workplace spirituality has to do with 
respect for employee‘s inner life, the search of meaningful 
work in the context of a community, the employees’ sense 
of being connected to others in a way that provides 
feelings of completeness and joy, then our dimensions 
represent spiritual traits of the workplace climates. (Rego 
& Cunha, 2008, p. 68) 
  
Para a avaliação da espiritualidade organizacional os 
autores adotarm um nível de análise individual, estimando a 
perceção dos colaboradores em relação a um conjunto de 
caraterísticas organizacionais (Rego et al, 2008). 
Sendo, então, a espiritualidade nas organizações 
constituída pela possibilidade de realizar um trabalho que 
proporcione alegria e que seja sentido como significativo, 
desenvolvido num grupo onde subsistem laços de interligação e 
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num contexto respeitador da vida interior de cada um, Rego e 
colaboradores operacionalizaram o constructo através de cinco 
dimensões: sentido de comunidade na equipa, alinhamento do indivíduo 
com os valores organizacionais, sentido de serviço ou préstimo à comunidade 
(trabalho com significado), alegria no trabalho e oportunidades para a 
vida interior (Rego, Cunha, et al., 2007a, 2007b; Rego, Souto, et al., 
2007).  
O sentido de comunidade na equipa, o alinhamento com os valores 
da organização e o sentido de préstimo à comunidade, foram três 
dimensões inseridas, pelo facto de Milliman (2003) as considerar 
como as mais fortemente preditoras das atitudes e 
comportamentos no trabalho. A dimensão alegria no trabalho tinha 
sido identificada tanto nas investigações de Ashmos e Duchon 
(2000), como nas de Milliman (2003), sendo considerada uma 
subdimensão do fator trabalho com significado. A inclusão da 
dimensão oportunidades para a vida interior, foi feita pelo facto de 
surgir “na maior parte das definições de espiritualidade no local 
de trabalho” (Rego, Souto, et. al., 2007, p. 15).   
Assim, o sentido de comunidade na equipa é visto como uma 
dimensão crítica da espiritualidade, traduzindo a existência de 
uma ligação profunda aos outros. O indivíduo, como ser 
espiritual, necessita de viver ligado a outros e de ter a noção de 
partilha (Duchon & Plowman, 2005), na medida em que o 
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sentimento de fazer parte de uma comunidade é um elemento 
essencial do desenvolvimento humano (Ashmos & Duchon, 
2000). “Belonging, i.e., being part of a community, can now be 
seen as part of what is required of a spirit-friendly work 
environment” (Duchon & Plowman, 2005, p. 814). Mais do que 
simplesmente estar presente numa comunidade, os indivíduos 
necessitam de se identificar como elementos integrais desse grupo 
(Duchon & Plowman, 2005). Assim, o sentido de comunidade 
envolve, na sua essência, um profundo sentimento de ligação 
entre as pessoas, que inclui apoio, liberdade de expressão e afecto 
genuíno (Milliman et al., 2003).  
O alinhamento entre os valores individuais e organizacionais é 
uma dimensão da espiritualidade que assenta na premissa de que 
os objetivos individuais devem superar o próprio indivíduo e 
contribuir para o bem dos outros e da sociedade. O alinhamento 
significa também que o indivíduo acredita que tanto os 
colaboradores como os gestores têm valores corretos e que estão 
preocupados com a comunidade envolvente (Ashmos e Duchon, 
2000). A espiritualidade é maior sempre que há um forte 
sentimento de alinhamento entre os valores individuais e a missão 
e os propósitos da organização (Milliman et al., 2003).   
Quando os valores organizacionais promovem um 
contributo para o bem geral, aprofunda-se uma outra faceta da 
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espiritualidade, traduzida no fator sentido de préstimo à comunidade. 
Este fator reflecte o desejo que os trabalhadores têm de colaborar 
com instituições que contribuam ativamente para o seu bem-
estar, o dos clientes e o da sociedade em geral (Miliman, et al., 
2003). 
O facto de os indivíduos terem o desejo de estar 
envolvidos em atividades que dêem sentido às suas vidas, faz 
emergir a dimensão alegria no trabalho. A psicologia social há muito 
que defende que os indivíduos procuram no trabalho mais do que 
recompensas meramente materiais, levando ao desenvolvimento 
das teorias do enriquecimento de tarefas, que têm procurado 
desenhar funções com significado para os trabalhadores (Duchon 
& Plowman, 2005). A alegria no trabalho surge quando a 
atividade profissional que o indivíduo exerce é reconhecida como 
útil e além disso lhe proporciona prazer. Este fator refere-se 
igualmente àquilo que é mais energizador e satisfatório no 
trabalho que cada um realiza (Ashmos e Duchon, 2000). Quer 
isto dizer que um aspecto fundamental da espiritualidade no 
trabalho diz respeito à possibilidade de desenvolver uma atividade 
profissional que permita um profundo sentido de propósito para 
quem a desenvolve (Milliman, et al., 2003).   
Por último, a dimensão oportunidades para a vida interior, 
refere-se ao respeito que a organização confere aos valores 
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espirituais de cada um dos seus colaboradores (Rego & Cunha, 
2008). Uma faceta importante da espiritualidade organizacional é 
a noção de que os colaboradores têm necessidades espirituais, 
(i.e., vida interior), tal como têm necessidades físicas, cognitivas e 
emocionais, e que elas não ficam em casa quando o indivíduo vai 
para o seu local de trabalho (Duchon & Plowman, 2005). Estas 
necessidades espirituais são uma componente da identidade de 
cada um e o reconhecimento e respeito por essa vida interior 
resulta numa “vida exterior” mais significativa e produtiva 
(Ashmos & Duchon, 2000). Esta dimensão tinha sido referida 
anteriormente como obstáculos para a vida interior, por Ashmos e 
Duchon (2000).   
 
4. As repercussões da espiritualidade organizacional 
 Percebida como benéfica para os colaboradores, clientes 
e empregadores, a espiritualidade organizacional tem sido 
promovida através de diferentes intervenções organizacionais 
(Kinjerski & Skrypnek, 2006). 
De facto, o entendimento de que existe uma relação 
positiva entre a espiritualidade e os resultados organizacionais 
(Marques et al., 2005, Santiago, 2007), tem garantido a adesão dos 
gestores que procuram incorporar a teoria nos respetivos 
contextos de trabalho. 
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No que diz respeito aos benefícios encontrados, eles 
podem ser categorizados em diferentes aspectos, que abarcam 
ganhos que vão do nível individual (através da vivência de uma 
vida mais rica), até ganhos de âmbito mais global, que se 
traduzem em melhorias na cultura organizacional, na 
produtividade e no desempenho (Van Tonder & Ramdass, 2009).     
 Começando por salientar os benefícios a nível individual, 
Krishnakumar e Neck (2002), dão relevo aos reflexos da 
espiritualidade organizacional na saúde mental e física dos 
trabalhadores, que se traduz num aumento da criatividade, numa 
maior confiança e em menores níveis de stress e depressão.   
 Num âmbito mais global, a investigação empírica 
realizada nos últimos anos tem permitido recolher dados que 
apontam para resultados significativos a nível da produtividade 
individual e organizacional e, fundamentalmente, nas atitudes dos 
colaboradores face ao trabalho e à organização. 
No que se refere ao desempenho dos colaboradores e à 
produtividade e rentabilidade das organizações, são diversas as 
pesquisas que evidenciam a relação entre ambientes mais 
espirituais e melhores níveis de execução individual e colectiva. 
Garcia-Zamor (2003), focando o trabalho da Escola de Negócios 
de Harvard, relata o trabalho de acompanhamento, durante cerca 
de onze anos, de empresas com forte e fraca cultura espiritual, 
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encontrando uma sistemática relação entre a espiritualidade e a 
rentabilidade das empresas em estudo. 
No setor da saúde, Duchon e Plowman (2005) 
exploraram a relação entre a espiritualidade em grupos de 
trabalho e a performance (neste caso entendida como a satisfação 
dos utentes/pacientes de unidades de saúde). Os autores 
encontraram uma correlação positiva entre o desempenho dos 
grupos e a espiritualidade (excepto na dimensão vida interior), 
verificando que essa relação era ainda mais forte em grupos 
geridos por líderes com uma faceta espiritual mais acentuada.  
 Rego e colaboradores (2007a, 2007b, 2007c), em 
investigações realizadas tanto em Portugal como no Brasil, 
concluíram também que quando os sujeitos experienciam níveis 
mais elevados de espiritualidade organizacional reportam um 
maior desempenho profissional.  
 Da mesma forma, num estudo recente realizado no setor 
da banca, no Paquistão, os investigadores (Usman & Danish, 
2010) descreveram o impacto positivo da espiritualidade na 
produtividade individual e nos resultados económicos.  
  No que concerne aos reflexos da espiritualidade nas 
atitudes face ao trabalho e ao empenhamento/comprometimento 
com as organizações, a investigação é mais ampla. 
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 O primeiro estudo empírico relativo a esta relação, já 
anteriormente referido, foi o de Milliman e colaboradores (2003) 
que encontrou uma relação positiva entre a espiritualidade 
organizacional e a satisfação com o trabalho, o comprometimento 
com a organização e o envolvimento com o trabalho. 
Paralelamente, detectou uma relação negativa com as intenções 
de saída das organizações. 
De facto, um dos primeiros reflexos da espiritualidade 
parece ser a vontade de ser assíduo e de permanecer na 
organização a longo prazo. Krishnakumar e Neck (2002) 
encontraram uma relação negativa entre a espiritualidade e o 
absentismo e, mais tarde, outras investigações referidas por 
Marques, Dhiman e King (2005), mostram que, em locais de 
trabalho mais espirituais se encontra uma menor taxa de rotação 
de pessoal.  
 Em 2007 e 2008 (Rego & Cunha, 2008; Rego, Cunha & 
Souto, 2007a; 2007b; Rego, Souto & Cunha, 2007), com 
trabalhadores de vários setores de atividade em Portugal e no 
Brasil, os autores constataram que quando os indivíduos 
percepcionam as organizações como mais espirituais, 
desenvolvem em relação a elas maiores níveis de 
comprometimento afetivo e normativo e menores níveis de 
comprometimento instrumental ou calculativo. Esta investigação 
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viria a ser replicada num outro contexto cultural, o Irão, em 2010 
(Khanifar, Jandaghi, & Shojaie), com profissionais ligados à 
banca, tendo os autores chegado a idênticas conclusões.  
 Ainda em 2008 é publicada uma investigação de 
Kolodinsky, Giacalone e Jurkiewicz, que apresenta um conjunto 
de cinco estudos empíricos onde os autores concluem que os 
trabalhadores procuram locais de trabalho sentidos como 
espirituais, mesmo que os trabalhadores em si não sejam 
profundamente espirituais. Para os investigadores, os dados 
encontrados estão em consonância com os de outras pesquisas, 
evidenciando a importância das caraterísticas da cultura 
organizacional para o trabalhador. Concluem afirmando que 
“workers who agree with, and embrace, the values evident in the 
organizational climate will feel a stronger attachment to, and have 
better attitudes about their organizations and their work” 
(Kolodinsky et al., 2008, p. 467). 
No ano de 2009 é publicado um outro estudo que analisa 
a relação entre a espiritualidade individual, a espiritualidade 
organizacional e três atitudes face ao trabalho: o envolvimento, a 
satisfação e o comprometimento. Interessantes são as conclusões 
que encontram relações significativas entre a espiritualidade 
organizacional e as atitudes face ao trabalho, mas nenhuma 
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relação entre a espiritualidade individual e essas mesmas atitudes 
(Pawar, 2009a).  
Ainda em 2009, Poole inventariou um considerável 
número de investigações que demonstram uma ligação entre o 
trabalho com significado e os resultados organizacionais, 
constatando que nas organizações onde há concordância entre a 
missão, as políticas e os valores individuais, há um aumento do 
comprometimento, da motivação, do desempenho e da lealdade. 
A autora afirma que “in the most general terms, workplaces that 
nourish their employees gain their increased commitment and 
discretionary effort” (p. 587).  
Já em 2011, Noor e Arif, com uma amostra de médicos 
paquistaneses, repegaram na questão da espiritualidade individual 
e organizacional e ligaram-nas à satisfação no trabalho, 
encontrando relações positivas nas duas situações. 
A convergência destes resultados tem vindo a reforçar a 
ideia de que os climas organizacionais ricos em espiritualidade 
promovem a ligação dos indivíduos ao seu trabalho, e que esse 
facto resulta em maiores níveis de desempenho individual e 
colectivo. Sendo esta a razão central para o crescente interesse em 
redor do tema (Fernando, 2005), torna-se de particular 
importância identificar estratégias de promoção da espiritualidade 
em contexto organizacional. De facto, é do maior interesse para a 
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comunidade esclarecer profundamente os nexos de causalidade 
entre intervenções específicas e resultados alcançados.  
 
5. A promoção da espiritualidade nas organizações 
Embora alguns autores considerem que a introdução da 
espiritualidade nas organizações seja uma utopia (Brown, 2003), 
outros defendem que ela pode e deve ser desenvolvida (Kinjerski 
& Skrypnek, 2006), pelos benefícios evidentes para todas as 
partes envolvidas. 
De facto, os mais cépticos, consideram que os fatores que 
promovem a espiritualidade no trabalho ainda não estão 
suficientemente identificados, mas os defensores, por sua vez, 
afirmam que a literatura é consensual ao considerar espirituais as 
organizações que têm práticas socialmente responsáveis e que 
reconhecem e promovem os seus colaboradores, empresas essas 
que apresentam, de forma consistente, melhores resultados 
operacionais (Kinjerski & Skrypnek, 2006). 
Alheias à controvérsia, organizações como a WallMart, a 
Boeing e a Proctor & Gamble, têm incorporado componentes 
espirituais nos seus programas de formação e contratado 
consultores para apoiar o desenvolvimento da espiritualidade dos 
seus colaboradores (Kinjerski & Skrypnek, 2006) 
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Este facto não esconde, no entanto, o intenso trabalho a 
desenvolver no sentido de identificar as práticas que melhor 
conduzem a um ambiente espiritual e que transformam a força de 
trabalho numa fonte de criatividade e de soluções inovadoras 
(Fawcett et al., 2008). 
Na literatura, a implementação da espiritualidade no 
contexto organizacional pode ser vista segundo duas perspetivas: 
aquela que é centrada na organização e aquela que é centrada no 
indivíduo (Kinjerski & Skrypnek, 2006; Krishnakumar & Neck, 
2002; Pawar, 2008). 
The first approach focuses on a organization´s adoption 
of spiritual values and their transmission into the 
organization with the help of various organizational 
processes (e.g employee selection, reward)…..The second 
approach seeks to induce higher values or human values 
and spiritual transformation in individual employees 
(Pawar, 2008, p.553).  
 
Ou seja, numa abordagem, a intervenção é equacionada 
para a organização no seu todo, numa perspetiva top-down, na 
outra, a atenção é posta no indivíduo, numa perspetiva bottom-up. 
No primeiro caso, o acento tónico é colocado nas políticas de 
Recursos Humanos que promovem a espiritualidade 
organizacional e, paralelamente, a satisfação laboral, a alegria no 
trabalho, o sentido de comunidade e a expressão do eu. No 
segundo caso, é dado relevo à formação individual ou a outras 
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experiências que promovam a emergência de valores espirituais 
individuais, que tenham posteriormente impacto organizacional 
(Kinjerski & Skrypnek, 2006).  
A perspetiva centrada no indivíduo defende que a 
organização é uma coleção de seres únicos e que, sendo a 
espiritualidade profundamente individual, a organização não deve 
estabelecer princípios espirituais comuns para todos os seus 
colaboradores. Deve sim, encorajar a espiritualidade de cada um, 
começando por fomentar a comunicação aberta e apoiando os 
colaboradores na avaliação da sintonia entre os seus valores e os 
da própria organização. Este modelo de introdução da 
espiritualidade defende igualmente a importância de acomodar as 
diferentes crenças internas, como forma de enriquecimento do 
mundo de trabalho (Krishnakumar & Neck, 2002). É um modelo 
particularmente relevante em ambientes organizacionais 
multiculturais onde há, forçosamente, sensibilidades espirituais 
diferenciadas. No entanto, é parca a pesquisa neste domínio e, 
apesar do muito que se tem escrito sobre a gestão da diversidade, 
a literatura pouco ou nada fala sobre a necessidade de tratar a 
espiritualidade organizacional como uma questão cultural (Lewis 
& Geroy, 2000).  
Por outro lado, a perspetiva centrada na empresa, sugere 
que a espiritualidade deve ser implementada como um todo. 
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Nessa medida, alguns autores defendem que a espiritualidade só 
poderá ser desenvolvida através da promoção de uma cultura 
organizacional que funcione como fonte de inspiração para os 
colaboradores (Fawcett, et al., 2008; Garcia-Zamor, 2003;). 
“When one speaks about bringing spirituality into the workplace, 
he or she is talking about changing organizational culture by 
transforming leadership and employees so that humanistic 
practices and policies become an integral part of an 
organization´s day-to-day function” (Garcia-Zamor, 2003, p. 
360). 
Num estudo realizado com o objetivo de identificar os 
fatores que promovem a espiritualidade organizacional, Kinjerski 
e Skrypnek (2006), categorizam as respostas dos inquiridos em 
sete aspectos: a existência de líderes inspiradores, a integridade 
organizacional, o sentido de comunidade entre os membros, as 
oportunidades fornecidas pela organização para a aprendizagem e 
para o desenvolvimento, o reconhecimento e a apreciação pelo 
trabalho prestado, a existência de um ambiente positivo e uma 
forte cultura organizacional. Esta cultura deve incluir uma visão, 
uma missão e um conjunto de valores que contribuam para o 
bem da comunidade envolvente. Entre todos estes fatores, a 
liderança foi identificada como “the most important 
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organizational component in the development of spirit at work” 
(p. 291). 
Fawcett e colaboradores (2008) partilham da visão da 
importância da cultura organizacional e consideram que a 
intervenção que impulsiona a espiritualidade se deve centrar em 
três grandes fatores: os atributos do local de trabalho, o clima 
interno e os valores centrais da organização. Para que os valores 
centrais da organização sejam inspiradores, eles têm de ser 
partilhados pelo grupo, criando, deste modo, um sentimento de 
ligação entre os indivíduos. Porém, é necessário um clima interno 
específico, onde os sentimentos de pertença, de competência e de 
afirmação sejam cultivados. Por fim, no local de trabalho têm de 
estar presentes um conjunto de atributos, como sejam uma 
liderança consistente e clara, o respeito, o reconhecimento e a 
oportunidade de encontrar significado no trabalho, para que a 
espiritualidade verdadeiramente se instale e seja impulsionadora 
do crescimento interno.  
Para outros autores (Pawar, 2008) a espiritualidade 
organizacional pode ser atingida das duas formas: com 
intervenção na cultura e nas práticas e com intervenção 
individualizada. No primeiro caso, tem que haver na organização 
a adopção de valores espirituais e eles têm que ser transmitidos ao 
colectivo através de processos diversos, como sejam o sistema de 
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avaliação e de recompensas. No segundo caso, o que se procura 
é, a nível individual, induzir níveis mais elevados de valores 
espirituais, através da introspeção, da aprendizagem em lidar com 
a frustração e com a raiva, e de outras técnicas, por forma a que 
estes benefícios resultem posteriormente na indução de uma 
maior espiritualidade a nível da organização. 
Pode, portanto, constatar-se que tanto no mundo 
académico como no empresarial se procuram definir estratégias 
para a criação de ambientes organizacionais mais espirituais. Seja 
através de processos de mudança organizacional com alteração na 
cultura e valores internos, seja por meio de formação ou de 
intervenções individuais, é preciso acautelar que a promoção da 
espiritualidade não seja mais uma estratégia de manipulação dos 
colaboradores, tendente a obter apenas resultados económicos 
(Milliman et al., 2003). “Workplace spirituality must be practiced 
in an authentic manner before it has impact in employees or on 
the long-term effectiveness of organizations” (p. 443). Assim, é 
de particular importância que se garanta que as medidas adotadas 
beneficiem tanto a empresa, como os colaboradores que nela 
trabalham.  
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6. Espiritualidade organizacional: uma questão de moda 
ou uma oportunidade de mudança? 
Nos tempos actuais, as pessoas passam grande parte da 
sua vida no trabalho e é aí que se constrói uma fração significativa 
da sua identidade social. Com o declínio das fontes tradicionais 
de vida em grupo – as famílias, as comunidades de residência e 
até as igrejas – as pessoas começaram a levar para os locais de 
trabalho as suas necessidades de relação e de conexão com outros 
(Duchon & Plowman, 2005). 
Deste modo, é no mundo profissional que os indivíduos 
encontram grande parte do significado e do valor da sua 
existência (Neal, 1997, citado em Santiago, 2007).  
O tema da espiritualidade organizacional ganhou, assim, 
um lugar de destaque tanto na literatura popular como na 
literatura científica. Hoje, apesar de se reconhecer que a 
espiritualidade organizacional não é uma panaceia que resolve 
todos os problemas morais que existem nas organizações (Cunha, 
Rego, & D´Oliveira, 2006), importa ter presente que a ela estão 
associados benefícios no clima organizacional, nas atitudes face 
ao trabalho e no serviço ao cliente (Santiago, 2007). Aliás, numa 
perspetiva organizacional, o fator chave para o crescente interesse 
por este tema resulta dos benefícios que lhe são atribuídos em 
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termos do desempenho, dos lucros acrescidos e do sucesso 
(Fernando, 2005).   
Para as correntes mais críticas, apesar dos muitos 
problemas de tipo ético e moral que ocorrem nas organizações e 
que geram problemas de confiança por parte dos colaboradores e 
da comunidade em geral, continua a ser discutível se a 
espiritualidade é o remédio suficiente para lhes fazer frente 
(Cunha, Rego, & D´Oliveira, 2006). 
No entanto, se entendermos que o conceito de 
espiritualidade organizacional quer traduzir a ideia de uma boa 
instituição, que atinge resultados favoráveis e que tem uma 
abordagem profundamente humana (Marques et al., 2005), então 
temos de considerar que estamos em face de uma dimensão 
relevante da vida organizacional e que, como tal, ela deve ser 
estudada como qualquer outro tópico de gestão (Cunha, Rego, & 
D’Oliveira, 2006). 
No fundo, falar de espiritualidade, neste contexto, não é 
mais do que falar em locais de trabalho onde o indivíduo possa 
usar não só as suas capacidades físicas e intelectuais, mas todo o 
seu ser (Ashmos e Duchon, 2003). É falar numa cultura 
organizacional centrada nas pessoas, que promove as capacidades 
individuais e cria as oportunidades para que elas sejam aplicadas, 
resultando daí uma maior prosperidade colectiva (Fawcett et al., 
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2008). É falar numa re-humanização do trabalho e das 
organizações (Brown, 2003). É tratar as pessoas como um todo, 
respondendo tanto às suas necessidades materiais como imateriais 
(Cunha, Rego, & D´Oliveira, 2006). É, no fundo, ter a 
consciência de que compreender os indivíduos pressupõe encarar 
com seriedade as suas vidas espirituais (Emmons, 2006). 
A relativa imaturidade do conceito não representa, 
portanto, motivo suficiente para que o mesmo não seja estudado. 
Os desafios económicos e organizacionais que a sociedade 
enfrenta, apelam a que a pesquisa identifique modelos culturais e 
de gestão que permitam o equilíbrio entre as necessidades de 
negócio e aquelas que são inerentes a quem trabalha. De facto, 
quando o trabalho não tem significado para a vida, a ligação à 
organização é menor, a inovação não surge, o espírito de equipa 
torna-se ténue e multiplicam-se os erros de avaliação e de decisão. 
Os laços de lealdade quebram-se e os melhores colaboradores 
procuram novas oportunidades em contextos mais atrativos.  
O mundo empresarial tem-se interessado pela 
espiritualidade, porque parece haver um crescente desejo dos 
indivíduos em encontrar um sentido para a vida, que não se 
restrinja à faceta pessoal, mas que abarque também a atividade 
profissional (Garcia-Zamor, 2003). A investigação realizada neste 
domínio, reforça a consciência de que o modo como os 
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indivíduos se comprometem com o seu trabalho, depende em 
muito da forma como eles percebem as suas organizações. Os 
resultados atingidos permitem, de facto, apontar para uma relação 
positiva entre trabalho com significado e resultados 
organizacionais (Poole, 2008), dando conta, paralelamente, de 
maiores níveis de bem-estar entre os trabalhadores, que se 
espelham em índices menos acentuados de depressão e de 
ansiedade (Krishnakumar & Neck, 2002).  
A pesquisa tem também permitido identificar diversos 
mecanismos que facilitam a implementação da espiritualidade nas 
organizações, como sejam a cultura organizacional (Fawcett et al., 
2008; Garcia-Zamor, 2003; Jurkiewwicz & Giacalone, 2004), a 
liderança (Kinjerski & Skrypnek, 2006), a formação e a avaliação 
de desempenho (Pawar, 2008). Além do mais, a implementação 
da espiritualidade fornece às organizações uma forma de 
promoção e de disseminação de comportamentos éticos, aos 
quais são hoje particularmente sensíveis os clientes e a 
comunidade em geral (Pawar, 2008). 
Os resultados alcançados até ao momento são, portanto, 
ilustrativos da possibilidade de conciliação entre os objetivos 
organizacionais e o respeito pelos valores de quem trabalha. De 
facto, as sondagens que procuram identificar as melhores 
empresas para trabalhar apontam para organizações espirituais, 
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que se distinguem das outras pelo investimento que realizam nos 
colaboradores. É, aliás, esta ênfase colocada no indivíduo que 
suporta o desenvolvimento, o crescimento e a sustentabilidade de 
toda a organização (Cunha, Rego & D’Oliveira, 2006) 
  À medida que a competitividade nos mercados endurece, 
as organizações necessitam de colaboradores mais identificados 
com os objetivos, capazes de trabalhar em conjunto, empenhados 
com o sucesso e dotados de todas as suas capacidades e energia. 
A espiritualidade, mais do que uma moda passageira, pode 
representar por isso uma componente relevante da vida das 
organizações. 
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Com o desenvolvimento da Psicologia Positiva, 
emergiram dois movimentos de estudo focados na análise dos 
processos psicológicos positivos em ambiente organizacional. 
O primeiro, conhecido como Positive Organizational 
Scholarship (POS), emanou de um grupo de investigação da 
Universidade de Michigan, procurando identificar as dinâmicas 
que conduzem tanto as organizações, como os indivíduos, a 
desempenhos de alto nível (Cameron & Caza, 2004). O segundo, 
identificado como Positive Organizational Behavior (POB), resultou 
dos estudos da Universidade de Nebraska e do Instituto Gallup 
de Liderança e centrou a atenção nas capacidades positivas 
individuais susceptíveis de desenvolvimento, com vista a 
melhorias nas performances individuais. O propósito deste grupo 
foi o de introduzir no campo do comportamento organizacional 
os conhecimentos adquiridos na emergente psicologia positiva. 
“Although positive psychology was principally focused on clinical 
applications, we felt it was important to show how such a positive 
focus could be applied to the work setting” (Luthans & Avolio, 
2009, p. 292) 
As duas abordagens são, como se compreende, 
complementares, mas enquanto o POS se centra num nível 
macro, ou seja organizacional, o POB incide num nível micro, de 
âmbito individual. 
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Fred Luthans (2002) é o grande impulsionador do Positive 
Organizational Behavior, que define como o estudo e a aplicação das 
forças e das capacidades humanas positivas que podem ser 
medidas, desenvolvidas e geridas, com vista a melhorias na 
performance dos colaboradores. Por conseguinte, o autor 
procurou, desde o início, aliar a vertente da investigação 
académica a uma faceta de intervenção, com o objetivo de 
promover uma melhoria de resultados nos diferentes tipos de 
organizações.  
Acusado de analisar conceitos antigos com uma nova 
roupagem, Luthans (2002) contrapõe, esclarecendo as diferenças 
entre os dois movimentos. O comportamento organizacional 
positivo (POB) delimita o seu campo de estudo e de intervenção 
aos estados positivos passíveis de desenvolvimento, 
circunscrevendo apenas aqueles que estão diretamente 
relacionados com resultados de desempenho profissional. 
Os estudos organizacionais positivos (POS), por sua vez, 
abrangem um conjunto de fatores positivos mais amplo e que 
nem sempre estão relacionados com o desempenho. Ou seja, no 
âmbito do Comportamento Organizacional Positivo não são 
avaliados traços de personalidade, mas somente estados 
emocionais. Enquanto os traços de personalidade revelam 
estabilidade temporal, os estados emocionais são mais dinâmicos 
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e, deste modo, flexíveis e alteráveis. “Concerned more with 
temporary or state-like characteristics, POB purports to focus on 
those psychological and behavioral processes that are conducive 
to more immediate, short-term strategies of change intervention” 
(Wright & Quick, 2009, p 148). 
A possibilidade de desenvolvimento que os fatores do 
capital psicológico apresentam, é particularmente relevante no 
mundo de trabalho atual e representa, para as organizações, “an 
unprecedented potential source of competitive advantage trough 
their people” (Luthans & Youssef, 2007, p 326) 
Para além destas caraterísticas, os autores realçam a 
importância da possibilidade de mensuração dos estados POB e a 
possibilidade de demonstração empírica da sua relação com o 
desempenho (Luthans, 2002a). 
Como forma de identificarem e diferenciarem as 
capacidades em estudo, Luthans & Youssef (2004) propuseram o 
conceito de capital psicológico positivo. Entendem que este 
recurso suplanta o de capital humano (“aquilo que nós sabemos”) 
e do capital social (“quem nós conhecemos”), na medida em que 
se focaliza no “quem nós somos” e no “em quem nós nos 
tornamos” (who we are becoming, no original). O conceito de capital 
psicológico enfatiza, portanto, o movimento do self atual para o 
self possível (Luthans et al., 2005). 
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 Segundo os autores, o momento atual requer uma 
mudança de paradigma na gestão das organizações, mudança essa 
que implica que os fatores tradicionais de competitividade (como 
os financeiros ou os tecnológicos) deixem de ser vistos como a 
principal vantagem das organizações. O verdadeiro investimento 
tem que ser feito no capital psicológico dos colaboradores, para 
que as organizações consigam atingir uma competitividade 
sustentada. E esta só pode ser alcançada através das pessoas 
(Luthans, Youssef, & Avolio, 2007). 
Sem ignorar a importância do capital económico, das 
redes de relacionamentos ou das competências dos recursos 
humanos, os autores consideram que o capital psicológico 
constitui o fator determinante para que as organizações 
respondam, com sucesso, aos desafios do seu meio ambiente 
(Luthans, Youssef, & Avolio, 2007; Snyder & Lopez, 2009). 
 As alterações constantes a que as organizações estão 
sujeitas exigem dos colaboradores uma permanente adaptação a 
novos desafios, a novas formas de trabalhar e a novas exigências. 
A mutação constante resulta, com alguma frequência, na perceção 
de perda de controlo por parte dos trabalhadores. A esta 
perceção surgem associados sentimentos de pessimismo acerca 
do futuro, perturbações na autoconfiança e, em muitas situações, 
dificuldade em resistir e em exibir a resiliência necessária para 
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lidar com as adversidades. As fragilidades daqui decorrentes 
resultam num desempenho menos eficaz, num menor 
compromisso com a organização e em perturbações na saúde e 
no bem-estar de cada um (Luthans, Youssef, & Avolio, 2007).  
Desta forma, o melhor lugar para trabalhar deixa de ser 
aquele que promete uma ligação para a vida, até porque esse é 
praticamente inexistente no mercado de trabalho atual, para 
passar a ser aquele que fornece aos colaboradores as 
oportunidades e os recursos para que eles se desenvolvam e 
realizem aprendizagens significativas. Estas tornaram-se as armas 
necessárias para sobreviver nos contextos hipercompetitivos em 
que as organizações operam. 
A constituição de equipas de trabalho diferenciadas em 
relação à concorrência consegue-se com indivíduos mais 
resistentes, mais confiantes e que acreditam nas suas capacidades 
para lidar com os desafios quotidianos. Deste modo, investir no 
capital psicológico para ganhar competitividade “is based on the 
generally accepted fact that most organizations today are not 
realizing the full potential of their human resources” (Luthans, 
Youssef, & Avolio, 2007, p. 7). É por este facto que uma das 
áreas de estudo que mais desenvolvimento tem conhecido nos 
últimos anos é a que analisa o capital psicológico e os reflexos 
individuais e organizacionais da sua promoção (Kelloway, 2011). 
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Nas páginas seguintes descrevemos o conceito de capital 
psicológico positivo, os fatores que o constituem e as estratégias 
tendentes ao seu desenvolvimento. Referimos um conjunto vasto 
de investigações empíricas que sugerem que o investimento no 
capital psicológico pede beneficiar simultaneamente os indivíduos 
e as organizações. Concluímos o capítulo com a apresentação das 
limitações do constructo e as perspetivas futuras em termos de 
investigação. 
 
1. O conceito de capital psicológico positivo 
O capital psicológico positivo é entendido como “ a 
higher order positive construct comprised of the four-facet 
constructs of self-efficacy/confidence, optimism, hope, and 
resiliency” (Luthans, Youssef, & Avolio, 2007, p. 4). Estas quatro 
capacidades positivas, em conjunto, resultam num fator 
compósito – o PsyCap – que representa mais do que a mera adição 
das quatro dimensões isoladas. Ou seja, o PsyCap é um constructo 
que integra os quatro fatores “not only additively, but also, 
perhaps, synergistically” (p. 19).  
Assim, os autores definem o conceito de capital 
psicológico positivo como:   
An individual’s positive psychological state of 
development, characterized by: (1) having confidence (self 
efficacy) to take on and put in the necessary effort to 
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succeed at challenging tasks); (2) making a positive 
attribution (optimism) about succeeding now and in the 
future; (3) persevering toward goals and, when necessary, 
redirecting paths to goals (hope) in order to succeed; and 
(4) when beset by problems and adversity, sustaining and 
bouncing back and even beyond (resiliency) to attain 
success” (Luthans, Youssef, & Avolio, 2007, p. 3). 
 
 
Figura 0.1 - Dimensões do capital psicológico positivo (adaptado de Luthans & 
Youssef, 2004). 
 
  
 Na Figura 1, adaptada dos autores, pode verificar-se que o 
modelo do capital psicológico positivo entende o constructo 
como diferenciado em relação a conceitos congéneres, 
mensurável, capaz de se desenvolver através de diferentes 
Capital Psicológico 
Positivo 
Único 
Mensurável 
Suscetível de 
desenvolvimento 
Com impacto no 
desempenho 
 
Eficácia/Confiança 
Crença na capacidade para mobilizar os recursos 
cognitivos e a motivação para atingir, com 
sucesso, determinados resultados. 
Esperança 
Estado motivacional que conjuga a acção 
(agency) e os meios (pathways) para atingir os 
fins  . 
Otimismo 
Estilo atribucional que leva o indivíduo a atribuir 
aos eventos positivos causas internas, 
permanentes e pervasivas e aos eventos 
negativos causas externas e temporárias. 
Resiliência 
Capacidade de ultrapassar as adversidades, o 
fracasso ou mesmo mudanças positivas. 
Capital Psicológico Positivo 
 
 
 100 
intervenções e com reflexos diretos na performance dos 
trabalhadores. 
 No modelo, as quatro dimensões do capital psicológico são 
entendidas da seguinte forma: a autoeficácia ou confiança é 
definida como “believing in one’s ability to mobilize cognitive 
resources to obtain specific outcomes” (Luthans & Youssef, 
2004, p. 152); a esperança como “having the willpower and 
pathways to attain one’s goals (Luthans & Youssef, 2004, p. 152); 
o otimismo como um “explanatory style that attributes positive 
events to internal, permanent and pervasive causes, and negative 
events to external, temporary and situation-specific ones” 
(Luthans & Youssef, 2004, p. 153); e a resiliência como “having 
the capacity to bounce back from adversity, failure or even 
positive but seemingly overwhelming changes such as increased 
responsibility “ (Luthans & Youssef, 2004, p. 154). 
 Os recursos psicológicos positivos inerentes ao conceito de 
capital psicológico positivo são fundamentalmente de natureza 
cognitiva (Avey, Luthans, Smith & Palmer, 2010). 
 
1.1. A autoeficácia como recurso do capital 
psicológico positivo. O conceito de autoeficácia foi largamente 
estudado por Albert Bandura (1993, 1977) e é um dos tópicos da 
Psicologia que mais pesquisa empírica tem desencadeado.  
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 “A crença de que se pode realizar aquilo que se quer está 
no centro da ideia de autoeficácia” (Snyder & Lopez, 2009, 
p.165), sendo que esta é considerada um dos fatores mais 
importantes da positividade, na medida em que uma 
autoavaliação positiva conduz a uma expectativa de eficácia 
pessoal (Luthans, 2002a). 
A autoeficácia pode ser definida como a probabilidade, 
estimada por alguém, de conseguir realizar uma determinada 
tarefa (Bandura & Locke, 2003). Ou, dito de uma outra forma, a 
autoeficácia está ligada à crença que os sujeitos têm de que as suas 
capacidades são capazes de produzir os efeitos que eles desejam 
(Snyder e Lopez, 2009). Esta avaliação parece não ter origem 
apenas em traços de personalidade específicos, na habilidade 
individual, no quociente intelectual ou até no quociente 
emocional (Luthans, Youssef et al., 2007). O constructo está 
intimamente ligado ao sentido de controlo pessoal (Snyder e 
Lopez, 2009), na medida em que um colaborador com um índice 
elevado de autoconfiança desenvolve os esforços necessários para 
cumprir a tarefa, é perseverante face a obstáculos e a 
contratempos e é resistente ao stress (Luthans, 2002a). 
Entre os mecanismos da atividade humana, nenhum tem 
um papel mais central do que a crença na autoeficácia. “Whatever 
other fators serve as guides and motivators, they are rooted in the 
Capital Psicológico Positivo 
 
 
 102 
core belief that one was the power to produce desired effects; 
otherwise on has little incentive to act or persevere in the face of 
difficulties “(Bandura & Locke, 2003, p. 87).  
  “A autoeficácia é um padrão de pensamento humano 
aprendido, e não geneticamente herdado” (Snyder & Lopez, 
2009, p. 165). Essa aprendizagem, na ótica de Bandura, pode 
consubstanciar várias formas, como a observação de modelos e a 
reprodução dos seus comportamentos de sucesso, a orientação 
feita por terceiros ou mesmo recorrendo à visualização de si 
próprio como alguém capaz de ter comportamentos eficazes. O 
autor identifica cinco constituintes principais da autoeficácia: a 
simbolização, que permite a criação de modelos ou imagens 
mentais que servem de guia às ações; a premeditação, que se 
configura no planeamento das ações para atingir os fins; a 
observação, que permite que a aprendizagem seja feita com base 
em modelos considerados relevantes ou significativos; a 
autorregulação, que leva o indivíduo a actuar como agente, 
definindo os objetivos e os padrões de execução e, finalmente, a 
autorreflexão, que permite ao indivíduo uma ponderação com 
base nas ações passadas, sejam elas sucessos ou falhanços 
(Luthans, Youssef et al., 2007). 
Quer isto dizer que, apesar de haver mecanismos afetivos 
e motivacionais na determinação da confiança e da autoeficácia, é 
Capital Psicológico Positivo 
 
 
 103 
um processo de cariz predominantemente cognitivo que lhe está 
na base (Bandura e Locke, 2003). 
 Por outro lado, a confiança adquirida num determinado 
domínio não é automaticamente transferível para outra área. Ou 
seja, a autoeficácia reflecte “crenças sobre o uso das capacidades e 
habilidades para atingir determinados objetivos em circunstâncias 
e domínios específicos” (Snyder & Lopez, 2009, p. 167). Desta 
forma, é necessário um novo processo cognitivo para que, numa 
nova área de ação, a confiança seja também alcançada nesse 
domínio. 
Partindo dos conceitos de Bandura, Luthans e 
colaboradores (2007) definem a autoeficácia como a convicção 
que o indivíduo tem da capacidade para mobilizar a motivação, os 
recursos cognitivos e as ações necessárias para executar, com 
sucesso, uma determinada tarefa, num contexto específico. 
Optam por utilizar os conceitos de autoeficácia e confiança como 
sinónimos, “to reflect the rich theoretical and research bases of 
self-efficacy and the more applied orientation associated with 
confidence” (Luthans, Youssef et al., 2007, p. 38). Para os 
autores, indivíduos autoeficazes ou confiantes caraterizam-se por 
cinco caraterísticas dominantes: estabelecem para si próprios 
objetivos elevados e tarefas difíceis; abraçam os desafios; são 
fortemente automotivados; investem os esforços necessários para 
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atingir os seus objetivos e, em face de obstáculos, são 
perseverantes. 
Para os autores, estas caraterísticas estão na base do 
desenvolvimento de um capital psicológico positivo, na medida 
em que este está largamente relacionado com a perceção que cada 
um faz de si próprio, do que acredita ser capaz de fazer e do que 
acredita ser capaz de se vir a tornar. Assim, a autoeficácia é 
fundamental para a constituição do capital psicológico positivo e 
é esta que vai permitir ao indivíduo abraçar desafios, perseguir 
objetivos e desenvolver perseverança face a obstáculos (Luthans, 
Youssef et al., 2007). 
Realmente, a eficácia não está tanto relacionada com as 
capacidades objetivas que o indivíduo detém, mas mais com a sua 
crença de que possui o que é necessário para alcançar as suas 
metas (Sweetman, Luthans, Avey & Luthans, 2011).  
Na investigação realizada, Luthans e colaboradores (2007) 
constataram que a autoconfiança está relacionada com as áreas 
nas quais o indivíduo tem mais experiência ou mestria, e que a 
perceção de autoeficácia é específica de alguns domínios da vida e 
não é extensível a todas as áreas de atividade. Constataram 
igualmente que a autoeficácia pode ser desenvolvida e que é 
fortemente influenciada por diversos fatores, entre os quais estão 
as avaliações externas feitas por outros. De facto, enquanto para 
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indivíduos com baixos níveis de confiança, o cepticismo, o 
feedback negativo, a crítica social e o fracasso têm efeitos 
devastadores, os mesmos fatores têm pouco impacto em 
indivíduos com elevados níveis de autoeficácia e confiança. 
Numerosa investigação, realizada nos últimos anos, tem 
encontrado relações positivas entre a autoeficácia e diferentes 
domínios da vida, como sejam o desempenho académico, a 
participação política e até a adopção de exercício e de dieta em 
programas de emagrecimento. Paralelamente foram encontradas 
relações negativas entre a autoeficácia e a ansiedade (Snyder & 
Lopez, 2009). 
Em contexto de trabalho, essa relação positiva tem sido 
corroborada em aspectos como o desempenho e os resultados 
organizacionais (Luthans, 2002a), o que sustenta o interesse em 
encontrar formas de desenvolver a autoeficácia, com vista à 
melhoria da performance individual e colectiva. 
Em suma, a confiança é um recurso psicológico 
especialmente relevante para o desempenho de tarefas 
profissionais, mas também para a formulação de estratégias 
diversificadas, para a atividade empreendedora e para a gestão das 
difíceis situações com que os indivíduos se deparam no mundo 
empresarial (Luthans, 2002a). 
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1.1.1 Desenvolvimento da autoeficácia. “There is such 
strong research support for the relationship between efficacy and 
work-related performance, that positive efficacy training and 
development can have direct application for employee 
performance management” (Luthans, 2002a, p. 61). 
 Como Bandura vem referindo desde 1977, a confiança é 
claramente um estado (e não um traço), sendo assim suscetível de 
desenvolvimento através de diferentes estratégias, como sejam a 
oportunidade de experienciar sucesso, a aprendizagem, a 
persuasão social e o feedback positivo (Bandura & Locke, 2003). 
 Luthans, Youssef e Avolio (2007), apontam quatro 
estratégias preferenciais para, em contexto de trabalho, promover 
a autoeficácia dos colaboradores organizacionais. São elas (a) a 
vivência de experiências de sucesso, (b) a aprendizagem por 
modelação, (c) a persuasão social e (d) a promoção do bem-estar 
psicológico.  
No que diz respeito à criação de experiências de sucesso 
(a), os autores aconselham os responsáveis organizacionais a 
socorrerem-se de diferentes estratégias como, por exemplo, a 
colocação intencional dos indivíduos em situações em que a 
probabilidade de êxito seja bastante alta, ou decompondo tarefas 
complexas em subcomponentes, para assim ficar garantida a 
supressão dos obstáculos.  
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A aprendizagem através de modelação vicariante (b) 
permite aos indivíduos imitar, de forma selectiva, as ações de 
outros que conduziram ao sucesso. Para que estas situações 
tenham verdadeiros reflexos no reforço da confiança, Luthans e 
colaboradores (2007) defendem que os modelos se devem 
assemelhar aos indivíduos-alvo do programa de desenvolvimento. 
Assim, estes modelos devem, preferencialmente, ser escolhidos 
entre os pares e serem personalidades respeitadas. Por outro lado, 
a aprendizagem deve ser feita através da observação de situações 
reais ou próximas do real. A utilização destes casos reais, com os 
quais os participantes se possam identificar, é considerada pelos 
autores como fundamental para garantir a transferibilidade da 
aprendizagem.  
Neste domínio da aprendizagem, os autores dão 
igualmente destaque à formação, afirmando que “formal training 
programs and informal approaches such as mentoring or 
coaching, are very effective for buildng efficacy” (Luthans & 
Youssef, 2007, p 329). 
No que diz respeito à persuasão social e ao feedback 
positivo (c) , os autores afirmam que “two decades of empirical 
research strongly support the impact that contingently applied 
positive feedback and social recognition has on enhancing 
employees’ performance” (Luthans et al., 2007, p. 47). Desta 
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forma, as organizações não podem continuar a ignorar este 
recurso extremamente poderoso de que dispõem. De facto, o 
reconhecimento e o feedback positivo têm impacto no 
desempenho e na construção da capacidade psicológica de 
confiança.  
Finalmente, o bem-estar psicológico e fisiológico (d) 
também é reconhecido como tendo um contributo para a 
consolidação do capital psicológico e, nomeadamente, para a 
promoção da autoeficácia. O bem-estar energiza os processos 
cognitivos de simbolização, observação, premeditação, 
autorregulação e a autorreflexão que, por sua vez, têm reflexos no 
controlo pessoal e, consequentemente, na confiança. 
Contrariamente, o stress e a debilidade física têm um impacto 
negativo em processos psicológicos como a tomada de decisão e 
o processamento da informação (Luthans et al., 2007). 
Em suma, as experiências de sucesso, a aprendizagem 
vicariante, o feedback positivo e o bem-estar físico e psicológico 
podem influenciar a capacidade psicológica de confiança ou 
autoeficácia. No entanto, para que tal aconteça, é necessário que a 
informação recolhida nessas experiências seja primeiramente 
seleccionada e depois cognitivamente processada e atualizada, 
através da simbolização, da observação, da premeditação, da 
autorregulação e da autorreflexão. Ou seja, é a perceção 
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individual e a interpretação dos acontecimentos – e não somente 
a experiência de sucesso ou de falhanço – que, conjuntamente 
com a modelação, a persuasão social e o bem-estar, têm impacto 
no desenvolvimento da dimensão de confiança do capital 
psicológico positivo.  
De entre as várias dimensões abrangidas na definição de 
capital psicológico positivo, a autoeficácia “is the most 
extensively studied, and its workplace implications have been 
established and supported with a number of years of research and 
practice” (Luthans, Youssef et al., 2007, p. 55).  
 
1.2. A esperança como recurso do capital psicológico 
positivo. “Para a mitologia e para a literatura, a esperança é uma 
espécie de porto de abrigo ou cais seguro” (Neto & Marujo, 2001, 
p. 74). Ou seja, é uma força poderosa que, na civilização 
ocidental, se reflecte na crença de um futuro positivo e 
compensador. É um facto que “ao longo de toda a história 
humana, tem havido uma necessidade de que o mal possa ser 
transformado em bem, de que o feio se torne bonito e de que os 
problemas sejam solucionados” (Snyder & Lopez, 2009, p. 35). 
Apesar desta ideia de esperança ser comum na linguagem 
quotidiana (Luthans, Luthans, & Luthans, 2004), a teoria de Rick 
Snyder e colaboradores (1991) distingue claramente o 
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pensamento esperançoso da esperança, fazendo ver que esta, 
além de ter inerente a crença de que a vida pode ser melhor, 
pressupõe também a existência de motivação e esforço para 
efectivamente a tornar melhor (Snyder & Lopez, 2009). 
Assim, Snyder definiu a esperança como um estado 
motivacional positivo, baseado num sentimento de sucesso 
proveniente de duas fontes: por uma lado a ação, que o autor 
identifica como a energia direccionada para objetivos; por outro 
lado as vias, que se referem ao planeamento para atingir esses 
mesmos objetivos (Luthans, Youssef & Avolio, 2007). Portanto, 
Snyder considera que há dois componentes na esperança: a força 
de vontade ou motivação (willpower) e a capacidade de definir vias 
ou percursos (pathways) para alcançar esses mesmos objetivos 
(Luthans, Avey, Avolio & Peterson, 2010). Ou seja, ter esperança 
não é apenas ter anseios ou desejar, é também desenvolver ações 
com orientação e sentido (Snyder & Lopez, 2009).  
Para Snyder, a esperança não tem base genética, tendo 
sim uma configuração totalmente desenvolvida através da 
aprendizagem, que é feita fundamentalmente no seio da família. 
Segundo o autor, a esperança representa um padrão de 
pensamento no qual o indivíduo tem tanto a capacidade para 
encontrar os percursos para os objetivos que deseja alcançar 
(aquilo que o autor denomina pathways thinking), como a 
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motivação para utilizar esses percursos (que o autor denomina 
como agency thinking) (Bailey & Snyder, 2007, p. 234). Portanto, a 
esperança pode ser definida como “o pensamento direccionado a 
objetivos” (Snyder & Lopez, 2009, p. 179), através do qual o 
sujeito utiliza diversas cognições. É num ambiente familiar 
securizante, onde existem fortes vínculos com os cuidadores, que 
a aprendizagem da esperança se faz (Snyder & Lopez, 2009). 
Toda a investigação de Snyder sustenta, portanto, que a 
esperança é um estado cognitivo no qual o indivíduo é capaz de 
estabelecer objetivos realistas mas desafiadores e identificar 
formas para os alcançar. Este estado caracteriza-se por uma 
perceção internalizada de controlo. O facto de o indivíduo com 
níveis elevados de esperança ser capaz de definir as vias para 
alcançar os objetivos, distingue esta capacidade positiva do uso 
que é feito deste conceito na linguagem comum, que o entende 
como pensamento esperançoso (Luthans, Youssef & Avolio, 
2007).   
Quer isto significar que apenas os objetivos que têm valor 
para o indivíduo são aplicáveis quando se fala de esperança. Esses 
objetivos podem ser dirigidos à aproximação, ou seja serem 
direccionados para atingir um objetivo, ou serem preventivos, o 
que implica que estejam orientados para interromper um 
acontecimento que não é desejado (Snyder & Lopez, 2009).    
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Deste modo, as pessoas com elevados níveis de 
esperança, tal como a teoria de suporte ao conceito de capital 
psicológico as entende, serão indivíduos capazes de estabelecer 
objetivos claros, que revelam determinação para os atingir, que 
investem energia, que definem vias para os alcançar e que, em 
face de obstáculos, consideram alternativas de ação (Luthans, 
Youssef & Avolio, 2007). Ou seja: 
As pessoas dotadas de elevada esperança têm 
configurações emocionais positivas e uma sensação de 
prazer que vem do seu histórico de sucessos, ao passo que 
as de baixa esperança têm configurações emocionais 
negativas e um sentido de vazio emocional oriundo de ter 
fracassado na busca de objetivos. (Snyder & Lopez, 2009, 
p.178) 
 
A relação entre a esperança e vários domínios da vida foi 
já demonstrada em numerosas investigações empíricas, que 
evidenciam que pessoas com maiores níveis de esperança têm 
melhores resultados académicos e atléticos, melhor saúde mental 
e melhores capacidades de coping (Snyder & Lopez, 2009).  
No mundo do trabalho, a investigação em torno desta 
dimensão multiplicou-se fundamentalmente após 2004.   
Como recurso do capital psicológico positivo e analisada 
no campo organizacional, a esperança é entendida como um 
estado motivacional positivo, que resulta da motivação e do 
planeamento para atingir os objetivos (Avey, Luthans & Jensen, 
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2009). Desta forma, indivíduos com níveis elevados de esperança 
não só têm a motivação, como também têm a capacidade de gerar 
múltiplos percursos para atingir os objetivos (Sweetman et al., 
2011). Além disso, prosseguem em direção aos objetivos, mesmo 
que se deparem com obstáculos e problemas ao longo do 
percurso. 
Os estudos empíricos mostram que a esperança está 
associada a indivíduos com um pensamento independente e com 
um grau de autonomia elevado (Luthans, Youssef & Avolio, 
2007), surgindo também relacionada com estratégias mais 
criativas para resolver problemas (Norman, Avey, Nimnicht, & 
Pigeon, 2010; Sweetman et al., 2011). 
Os colaboradores com níveis elevados de esperança têm 
fortes necessidades de crescimento e são intrinsecamente 
motivados por funções desafiadoras. São muitas vezes 
considerados pouco convencionais, na medida em respondem aos 
desafios com soluções inovadoras e não habituais. Por outro lado, 
os colaboradores com falta de esperança, na medida em que mais 
facilmente se conformam às regras e procedimentos, podem ser 
percecionados pelas chefias e pelos colegas como cooperativos. 
Todavia, são frequentemente desligados, não assumem 
responsabilidades adicionais e têm dificuldade em tomar decisões 
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e em resolver problemas desafiantes (Luthans, Youssef, & 
Avolio, 2007).   
Outros estudos sugerem ainda que, a níveis elevados de 
esperança nos gestores, correspondem maiores taxas de 
produtividade nos grupos e um grau mais elevado de retenção de 
trabalhadores (Avey et al., 2009). A investigação mostra 
igualmente que há uma relação entre a esperança e a satisfação 
dos colaboradores e entre a esperança e o comprometimento 
organizacional, bem como uma relação negativa entre a esperança 
e o stress (Avey et al., 2009).     
 
1.2.1. Desenvolvimento da Esperança. Luthans, 
Youssef e Avolio (2007) apresentam um conjunto de estratégias 
tendentes a desenvolver a esperança tanto nos gestores, como 
nos colaboradores. Entre elas salientam a definição clara e 
partilhada de objetivos; a enunciação de metas de crescimento 
associada à formação; a aplicação de políticas de envolvimento 
dos colaboradores e de práticas adequadas de avaliação e de 
recompensa; e a alocação dos recursos necessários ao 
desenvolvimento do trabalho.    
De facto, quando os objetivos são claramente definidos e 
interiorizados pelos colaboradores, o comprometimento é maior 
e os reflexos nos resultados são evidentes. Estes resultados 
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tornam-se ainda mais significativos quando a definição dos 
objetivos é participada pelo próprio colaborador. Esta 
participação nos objetivos promove a esperança de encontrar os 
caminhos, os esforços e a persistência para os atingir. Ou seja, é a 
qualidade dos objetivos (no sentido de estes serem significativos 
para o indivíduo) que determina o nível de esperança e a 
definição dos mecanismos para os alcançar (Luthans & Youssef, 
2007). 
Todavia, para que a definição dos objetivos tenha um 
contributo para o desenvolvimento da esperança, é necessário 
que estes sejam específicos, mensuráveis, desafiadores, mas 
alcançáveis. As metas de crescimento devem ser suficientemente 
difíceis para estimular entusiasmo, mas devem ser paralelamente 
percepcionadas como alcançáveis. Quando esses objetivos são 
complexos, eles devem ser fragmentados em metas mais 
pequenas, que possam ser mais facilmente atingidas. 
Além da definição de objetivos, a alocação de recursos 
torna-se essencial para a promoção da esperança. Em 
contrapartida, a ausência de recursos promove os 
comportamentos de vitimização, diminui a perspetiva de atingir o 
fim proposto e resulta em desespero e apatia (Luthans, et al., 
2007). 
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Paralelamente, os autores defendem que todas as práticas 
que ampliem a participação, o empowerment e a delegação de 
responsabilidades, aumentam o envolvimento e promovem a 
esperança.  
In line with our conceptualization of PsyCap hope, the 
role of participation in enhancing performance is not just 
emotional or motivational, but also involves cognitive 
processing in that it gets individuals to analyze and 
consider what seemed impossible to become possible. 
(Luthans, et al., 2007, p. 69) 
 
Por outro lado, a criação de sistemas de recompensas que 
premeiem os que mais contribuem para a concretização dos 
objetivos e que apresentem mais iniciativas para atingir essas 
metas, são outras estratégias que aumentam os níveis de 
esperança internos. 
Por fim, Luthans e colaboradores defendem a 
importância de colocar os colaboradores em funções onde eles 
melhor possam utilizar os seus talentos e as suas forças e, 
paralelamente, a disponibilização de um tipo de formação que 
trabalhe de forma específica a componente comportamental. Para 
que a formação não tenha um efeito contraproducente ela não 
deve ser excessivamente prescritiva. Quando tal acontece corre-se 
o risco de se limitar o pensamento divergente dos colaboradores 
e de se promover comportamentos de passividade. Assim, para 
aumentar os níveis de esperança, os autores defendem que, aliada 
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à formação de cariz técnico se deve fomentar a aprendizagem de 
competências comportamentais que ampliem a autoconsciência, a 
autorregulação, a autoavaliação e o autodesenvolvimento 
(Luthans, et al., 2007). 
Para a criação de um clima de esperança, os autores dão 
um particular destaque ao papel dos líderes. Consideram que 
estes têm de evidenciar uma energia e determinação 
suficientemente fortes que contagie as equipas e que as motive 
para níveis elevados de desempenho. É aos líderes que cabe 
estabelecer objetivos desafiadores e exigir elevados padrões de 
execução, que forcem os colaboradores a ir além dos limites 
usuais. Os líderes com elevados níveis de esperança são mentores 
e coaches que contribuem de forma decisiva para o 
desenvolvimento daqueles que consigo trabalham. Luthans e 
colaboradores (2007) defendem ainda que os líderes promotores 
de esperança são indivíduos profundamente autoconscientes, que 
conhecem as suas capacidades, as suas vulnerabilidades, o seu 
valor e as suas emoções. “Connecting this discussion with the 
emerging leadership literature, we see the hopeful manager as 
being one very critical component of being an authentic leader.” 
(p.73). Assim, consideram que a autenticidade da liderança é um 
dos fatores determinantes para a disseminação da esperança. 
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1.3. O otimismo como recurso do capital psicológico 
positivo. O otimismo é uma das forças psicológicas mais falada, 
mas menos compreendida (Luthans, Youssef et al., 2007, p. 87). 
Na linguagem do senso comum, um otimista é alguém que tem 
expectativas positivas em relação ao futuro.  
Desde os anos 80 que, com Carver e Scheier (2000, 2005), 
a investigação em torno do conceito de otimismo se tem 
multiplicado. Os autores consideravam o otimismo um traço de 
personalidade estável ao longo do tempo (Carochinho, 2009). 
Definem os otimistas como pessoas que acreditam que terão 
experiências positivas, e os pessimistas como os que esperam que 
coisas más lhes aconteçam (Sweetman et al., 2011).   
Para Seligman, o otimismo é, no entanto, um estilo 
explicativo aprendido, que atribui aos eventos positivos uma 
causa pessoal e permanente e aos negativos uma causa externa, 
temporária e específica da situação. O estilo pessimista, por sua 
vez, atribui aos eventos positivos causas externas e temporárias, 
enquanto imputa aos acontecimentos negativos causas pessoais e 
permanentes (Snyder & Lopez, 2009). Além da componente 
cognitiva, o otimismo incorpora também componentes 
emocionais e motivacionais (Luthans & Youssef, 2007). 
Os otimistas vêem as causas dos eventos positivos como 
estando dependentes do seu poder e controlo. Além disso, 
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esperam que estas causas continuem a existir no futuro e que 
sejam úteis na resolução de problemas em vários domínios da 
vida. Quando experienciam acontecimentos negativos, os 
otimistas atribuem as causas desses acontecimentos a fatores 
externos e exclusivos da situação. 
Os pessimistas, por seu turno, não atribuem a si próprios 
qualquer crédito pelos acontecimentos positivos que acontecem 
na sua vida, tendo tendência para se culparem e para 
internalizarem as causas do seu infortúnio (Luthans, Youssef, & 
Avolio, 2007). 
Na perspetiva de Seligman, apesar do otimismo parecer 
ter alguma componente genética, tem, como vimos, uma forte 
componente de aprendizagem. A investigação mostra que as 
famílias que proporcionam ambientes seguros aos seus filhos, 
promovem neles o desenvolvimento de um estilo otimista. 
Paralelamente apresentam-se como modelos de referência 
otimistas (Snyder & Lopez, 2009). 
 É neste ambiente que o indivíduo otimista aprende a 
atribuir a si próprio o crédito pelos acontecimentos positivos da 
sua vida. Vê também como dependentes do seu poder e controlo 
as causas que originam esses acontecimentos. O otimista espera, 
ainda, que essas causas continuem a existir no futuro e que 
possam ser utilizadas em diversos domínios da sua vida. Este 
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estilo permite ao otimista internalizar os aspectos positivos e 
atribuir ao exterior a causa dos infortúnios ou contratempos que 
possa viver. Isto permite-lhe permanecer confiante acerca do seu 
futuro (Luthans, et al., 2007). Os pessimistas, por seu turno, 
assumem habitualmente a responsabilidade por acontecimentos 
desfavoráveis que estão, todavia, para além do seu controlo. 
Também tendem a atribuir o crédito dos seus sucessos a outras 
pessoas ou a fatores externos a si (Luthans & Youssef, 2007). 
O otimismo tem surgido, na investigação empírica, 
associado a diferentes aspectos da vida, como sejam a saúde física 
e psicológica, o bem-estar, o coping e a convalescença, enquanto o 
pessimismo surge associado à doença e à depressão (Luthans & 
Youssef, 2007). 
 Snyder e Lopez (2009) também relatam numerosas 
investigações que relacionam o otimismo com melhores 
desempenhos académicos, com melhores desempenhos no 
desporto, com uma maior capacidade de enfrentamento do stress 
e com menor vulnerabilidade à depressão. 
Como dimensão do capital psicológico (Luthans, 2002b), 
o otimismo pode ser visto “com um estilo atribucional que 
explica os acontecimentos positivos com base em fatores pessoais 
e permanentes e os acontecimentos negativos por meio de fatores 
externos, temporários e específicos da situação” (Luthans & 
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Youssef, 2007, p. 331). É, portanto, baseado na teoria da 
atribuição de Seligman, concretamente no que diz respeito à sua 
definição de otimismo realista. Ou seja, “optimism, as a facet of 
PsyCap, is associated with a positive outlook but is not an 
unchecked process without realistic evaluation” (Avey et al., 
2009, p. 681). O otimismo realista permite que o indivíduo 
reconheça ou em si ou nos outros o crédito pelos acontecimentos 
favoráveis, mas também a aceitação de responsabilidades face a 
desafios e a situações complexas (Luthans & Youssef, 2007) 
A investigação tem permitido evidenciar que indivíduos 
com maior nível de otimismo se mantêm comprometidos com as 
organizações onde trabalham e apresentam melhores resultados 
de desempenho (Luthans, Avolio et al., 2007; Luthans et al., 
2005; West, Patera & Carsten, 2009).  
Tal como Seligman já tinha sugerido, Luthans e 
colaboradores (2007) consideram que há evidência empírica 
suficiente para afirmar que o otimismo pode ser desenvolvido 
(Luthans et al., 2010), com reflexos significativos para as 
organizações. Todavia, consideram que o otimismo a desenvolver 
em contexto de trabalho deverá ser realista e flexível (Luthans & 
Youssef, 2004). O otimismo que não é ancorado na realidade 
pode resultar em comportamentos arriscados e irresponsáveis, 
com consequências fortemente negativas para as organizações. 
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Todavia, o otimismo realista e flexível faz com que o indivíduo 
adopte estilos explicativos adaptados às situações concretas.     
 
1.3.1. Desenvolvimento do otimismo. Com base em 
Schneider (2001), Luthans, Youssef e Avolio (2007) apresentam 
três perspetivas para o desenvolvimento de um otimismo realista 
na força de trabalho, que se caraterizam pela aprendizagem de 
uma nova forma de olhar o passado, o presente e o futuro. 
A primeira, denominada indulgência em relação ao passado, 
implica uma revisão das experiências vividas, “in the best possible 
light” (Luthans et al., 2007, p. 101). Inserida na perspetiva de um 
otimismo realista, é uma técnica positiva de reformular o 
conhecimento acerca das situações passadas, que adotar um 
postura centrada nos aspectos positivos desses eventos.  
A segunda – a apreciação do presente - parte da assunção de 
que todas as situações têm aspectos positivos e que é necessário 
aprender a desfrutar o momento atual. Representa uma focagem 
nos aspectos mais favoráveis, principalmente aqueles que são 
internos e permanentes. 
A terceira – procurar oportunidades no futuro - refere-se à 
tomada de consciência e à compreensão realista de todas as 
oportunidades que o futuro apresenta.  
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Paralelamente “an effective social network and support 
(i.e., social capital) can help in breaking through the vicious cycle 
of pessimism” (Luthans et al., 2007, p. 106). Os autores dão 
também destaque, uma vez mais, às práticas de mentoring, de 
coaching e de trabalho em equipa, como forma de promover nos 
trabalhadores e nas equipas um otimismo realista. Consideram 
que inserir estas práticas na gestão dos colaboradores pode 
contribuir para o desenvolvimento de comportamentos positivos, 
pode alterar as atitudes e as crenças autodestrutivas e pode 
facilitar a expansão de atitudes mais positivas e otimistas. 
Quando aplicadas, as estratégias de desenvolvimento do 
otimismo originam uma força de trabalho focalizada nas 
oportunidades e, consequentemente, menos resistente à mudança. 
Desenvolver o otimismo representa, assim, uma ocasião para 
criar equipas positivas, saudáveis e produtivas, capazes de abraçar 
novos desafios. Em contraponto, Luthans e colaboradores (2007) 
consideram que a falta de otimismo está associada a dificuldades 
nas relações interpessoais, pelo facto de que os pessimistas estão 
impregnados de pensamentos tóxicos, que os levam a ter 
comportamentos e relações destrutivas.  
 Além disso, as organizações precisam que os líderes 
apresentem níveis elevados de otimismo realista, porque é esta 
faceta que os torna capazes de assumirem os riscos inerentes à 
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gestão dos negócios. Os líderes com elevados níveis de otimismo 
funcionam como agentes de mudança, na medida em que “they 
dare to dream for themselves, their associates, and their 
organizations” (Luthans et al., 2007, p. 100). Com esses sonhos 
transformam-se em agentes inspiradores, conseguindo o 
envolvimento das equipas que com quem eles trabalham.  
 
1.4. A resiliência como recurso do capital psicológico 
positivo. O conceito de resiliência é proveniente da física, e 
refere-se à “propriedade pela qual a energia acumulada num 
corpo deformado é devolvida, quando cessa a tensão causadora 
dessa deformação” (Carochinho, 2009). 
No campo da Psicologia, a investigação sobre resiliência 
esteve, durante muito tempo, associada a crianças em risco, a 
problemas de adolescentes e a famílias disfuncionais. “Those who 
where strong enough to lead a “normal” life after facing 
traumatic experiences where labeled “survivors” and admired as 
“exceptional” individuals” (Luthans, et al., 2007, p. 111). Essa 
capacidade foi designada de resiliência, como alusão a um corpo 
que torce mas não quebra. Efectivamente, “ talvez a definição 
mais simples de resiliência seja “recuperar-se” (Snyder e Lopez, 
2009, p. 103), querendo o conceito ilustrar a capacidade de 
(re)adaptação de alguns indivíduos, após a vivência de situações 
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de forte adversidade. A resiliência marca, assim, a diferença entre 
aqueles que conseguem recuperar depois das dificuldades, e 
aqueles que são incapazes de reagir (Luthans et al., 2010). 
A resiliência não se limita a uma capacidade que se 
expressa em tempos de adversidade. Para os autores, ela 
compreende um componente de pró-atividade que transforma os 
momentos adversos em oportunidades de crescimento individual 
(Luthans & Youssef, 2007) 
Muita da investigação sobre resiliência provém da área 
clínica. Ann Masten (2001), a psicóloga positivista mais 
reconhecida nesta área de investigação, considera a resiliência 
como uma força psicológica que tem grande implicação na 
promoção da competência e do capital humano nas sociedades. 
Numa perspetiva clínica, Masten define a resiliência como um 
fenómeno caraterizado por padrões de comportamento 
adaptativos em contextos de risco e de forte contrariedade. A 
autora descreve os indivíduos resilientes como mais susceptíveis 
de apresentarem emoções positivas e com uma maior capacidade 
de recuperação após circunstâncias negativas, especialmente 
quando são capazes de identificar as ameaças (Masten, 2001). 
 Masten identifica um conjunto de caraterísticas pessoais 
como promotoras da resiliência individual. Entre elas destaca a fé, 
a perspetiva positiva da vida, a estabilidade emocional, a 
Capital Psicológico Positivo 
 
 
 126 
existência de autoperceções positivas e ainda o humor (Luthans, 
Youssef & Avolio, 2007). Estas caraterísticas positivas de 
adaptação desenvolvem-se, na perspetiva de Masten e Reed 
(2002), a partir da convergência de determinados fatores 
individuais e ambientais. Entre os individuais, as autoras 
salientam, além dos acima identificados, a perceção de 
autoeficácia e a capacidade de resolução de problemas. No que 
diz respeito aos fatores ambientais salientam o papel da família e 
do meio envolvente, considerando que o contacto com adultos 
competentes e apoiantes e a existência de redes de relações 
sociais bem estruturadas e com comportamentos pró-sociais, são 
fatores determinantes para a construção da capacidade de 
resiliência (Snyder & Lopez, 2009). 
Esta caraterística permite que os indivíduos sejam capazes 
de se sentir à vontade, mesmo em situações que os coloquem fora 
da sua zona habitual de conforto. Além disso, os resilientes 
destacam-se não só por apresentarem uma manifesta capacidade 
de superação de situações complexas, como também pela 
evidente habilidade em prosperarem e serem bem-sucedidos 
nessas condições (Sweetman et al., 2011).  
 Luthans transpõe este conceito de resiliência para o 
mundo do trabalho e define-o como “the capacity to rebound or 
bounce back from adversity, conflict, failure, or even positive 
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events, progress, and increased responsibility “ (Luthans, 2002b, 
p. 702). O autor considera que, em contexto profissional, os 
indivíduos mais resilientes revelam uma maior capacidade de 
adaptação às mudanças organizacionais, são mais criativos e são 
perseverantes quando se deparam com obstáculos (Luthans et al., 
2005). Sublinha também a importância de um sólido sistema de 
valores, afirmando que “another component of PsyCap resiliency 
is the underlying value system that guides, shapes, and gives 
consistency and meaning to one’s cognitions, emotions, and 
actions” (Luthans, et al., 2007, p. 119). Para o autor, é o sistema 
de valores e de crenças próprio que ajuda os indivíduos a 
ultrapassar dificuldades no presente e a projetarem-se num futuro 
mais aprazível. É a crença profunda numa causa, num propósito, 
ou numa missão, que torna os indivíduos verdadeiramente 
persistentes. 
No âmbito do capital psicológico, a resiliência não é 
entendida apenas como uma estratégia de coping para lidar com 
tempos difíceis, nem como uma capacidade reativa. Comporta, 
segundo os autores (Luthans, et al., 2007) uma componente de 
crescimento pessoal e de aumento da resistência, que se 
desenvolve através do confronto com adversidades e obstáculos. 
A investigação realizada até ao momento tem encontrado 
uma relação positiva entre a resiliência e o comprometimento 
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organizacional (Luthans, Norman et al., 2008), o bem-estar 
(Avey, Luthans, Smith et. al., 2010) e a produtividade (Luthans, 
Avey et al., 2010; Luthans, Avey, Clapp-Smith, & Li, 2008). 
A resiliência dos trabalhadores está também 
positivamente relacionada com a satisfação que sentem no 
trabalho, com o compromisso e com a felicidade (Youssef & 
Luthans, 2007). Além disso, a resiliência parece ser um dos 
fatores fundamentais para que os indivíduos sejam perseverantes 
face a problemas e consigam encontrar soluções criativas para os 
mesmos (Luthans, Youssef, & Avolio, 2007).  
Com organizações em constante mudança, a resiliência 
parece ser o mais importante recurso para navegar no turbulento 
e stressante mundo de trabalho (Avey et al., 2009, p 682), o que 
motiva a análise de estratégias tendentes a promover este 
significativo recurso. 
 
1.4.1. Desenvolvimento da resiliência. Pode 
considerar-se que a resiliência, outrora entendida como um raro 
traço de personalidade, é afinal um estado e suscetível de 
desenvolvimento (Avey, Luthans & Jensen, 2009). Realmente, a 
investigação suporta a convicção de que a resiliência é uma 
capacidade psicológica dinâmica, maleável e passível de ser 
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ampliada através da formação ou de outro tipo de intervenções 
(Luthans et al., 2010). 
No seguimento do trabalho de Masten e Reed (2002), 
Luthans, Vogelgesang e Lester (2006) apresentam três estratégias 
a utilizar no mundo do trabalho, que contribuem para fomentar a 
resiliência nos colaboradores. Identificam esses processos como 
estratégias focadas nos ativos, estratégias focadas no risco e estratégias focadas 
nos processos. 
A primeira, tal como a denominação sugere, refere-se a 
intervenções que tenham como objetivo reforçar os ativos, 
aumentando daí a probabilidade de originarem resultados 
positivos. Assim, esta aposta nos ativos deve assentar na 
formação, ou em abordagens mais individualizadas como o 
coaching, o mentoring, ou processos específicos de socialização 
organizacional. Os ativos de uma empresa serão resilientes na 
justa medida em que sintam que têm os conhecimentos, as 
capacidades e as ferramentas para responder aos desafios 
constantes da sua atividade profissional (Luthans, Vogelgesang et 
al., 2006; Luthans & Youssef, 2004). 
As estratégias focadas no risco assentam na ideia de que a 
gestão de situações complexas e novas para o colaborador pode 
permitir o desenvolvimento da resiliência. Deste modo as 
organizações devem, dentro do possível, reduzir as situações 
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potenciadoras de stress e, paralelamente, promover uma cultura 
de apoio aos seus colaboradores que lhes permita lidar com 
confiança com as alterações e as pressões do dia-a-dia. Uma 
situação de promoção, por exemplo, pode ser entendida como 
uma situação de risco. Todavia, se for acompanhada com o apoio 
correto, transforma-se numa oportunidade de desenvolvimento, 
resultando num fortalecimento do colaborador para responder a 
desafios futuros (Luthans, Vogelgesang et al., 2006).  
Por fim, os autores identificam as estratégias focadas em 
processos. Estas têm como objetivo ajudar os indivíduos a 
identificar novos mecanismos para lidar com dificuldades e 
imprevistos. Esta aprendizagem aumenta a perceção de 
autoeficácia que tem, segundo os autores, um efeito imediato 
sobre a resiliência. Assim, os processos anteriormente focados 
para desenvolver a autoeficácia (a vivência de experiências de 
sucesso, a aprendizagem por modelação, a persuasão social e a 
promoção do bem-estar psicológico) devem ser incorporados nas 
políticas de Recursos Humanos para, de forma indireta, 
contribuírem igualmente para o incremento da resiliência dos 
trabalhadores (Luthans, Vogelgesang et al., 2006). 
Mais uma vez os autores dão relevo ao papel das 
lideranças para o fortalecimento da resiliências dos indivíduos e 
das organizações, considerando que é a liderança autêntica aquela 
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que apresenta um modelo mais compatível com o 
desenvolvimento desse importante recurso. A autoconsciência 
dos líderes autênticos leva-os a abrir diferentes canais de 
comunicação com os seus colaboradores e a promover o 
crescimento do grupo, através da delegação e do empowermemt. 
Este clima de partilha cria um ambiente de confiança, de 
transparência e de não-ameaça, que aumenta a resiliência face aos 
obstáculos (Luthans, Avolio et al., 2007). 
Além do papel do líder, os autores salientam igualmente a 
importância da cultura e dos valores internos para a sustentação 
da resiliência. Uma cultura forte contribui para que os 
acontecimentos do quotidiano ganhem sentido, na medida em 
que fornece meios para esses acontecimentos serem 
interpretados. Se, paralelamente, os valores forem bem 
comunicados e verdadeiramente adotados pelos colaboradores, 
eles fornecem uma direção que diminui a ambiguidade nos 
tempos de turbulência. Quer isto dizer que “strong and stable 
organizational values that are aligned with the personal goals and 
aspirations of the managers and employees are likely to enhance 
resiliency at all levels” (Luthans, Youssef et al., 2007, p. 132). 
Este aumento da resiliência individual contribui, de facto, 
para a construção de organizações igualmente resilientes. Estas 
são entendidas como as que têm a capacidade de, dinamicamente, 
Capital Psicológico Positivo 
 
 
 132 
reinventar estratégias e modelos de negócio para responder à 
inevitável mudança do contexto. Quer isto dizer que uma 
organização resiliente está em contínuo processo de adaptação. 
Luthans e colaboradores fazem, a este propósito, referência às 
investigações de Hamel e Välikangas (2003), que descrevem a 
organização resiliente como aquela que é capaz de responder a 
quatro desafios. O primeiro é o desafio cognitivo, que permite 
ultrapassar uma cultura interna de arrogância e de sentimentos de 
impunidade. O segundo, de tipo estratégico, que consiste em 
alargar a matriz de possibilidades táticas da organização. O 
terceiro, de cariz mais acentuadamente político, pressupõe a 
alocação de poder e de meios a ideias de risco, mas de elevado 
potencial, que ainda não tenham sido testadas. O último, que os 
autores consideram ideológico, prevê a substituição dos conceitos 
de eficácia e eficiência organizacional por outras medidas de 
avaliação, como sejam a criatividade, a inovação e a renovação 
(Luthans, Youssef et al., 2007). 
 
2. As repercussões capital psicológico positivo 
A investigação empírica em torno do conceito de capital 
psicológico tem defendido que o constructo é multidimensional e 
que o PsyCap tem impacto no desempenho profissional. De facto, 
os resultados alcançados em numerosas investigações sugerem 
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que o investimento no capital psicológico dos colaboradores 
pode beneficiar os resultados das equipas e das organizações no 
seu todo (Norman, et al., 2010). 
Um dos aspectos mais salientes da investigação prende-se 
com a produtividade. A níveis mais elevados de capital 
psicológico individual estão associados melhores resultados 
económicos (Avey, Nimnicht, & Pigeon, 2010; Peterson, 
Walumbwa, Byron, & Myrowitz, 2008) e maiores taxas de 
produtividade, facto este constatado em diferentes contextos 
culturais, como o americano e o chinês (Luthans, Avey, Clapp-
Smith, & Li, 2008; Luthans, Avolio, Avey, & Norman, 2007; 
Luthans, Avolio, Walumbwa, & Li, 2005). A mesma relação foi 
encontrada a nível de equipas. Ou seja, num estudo realizado com 
101 equipas, concluiu-se que o PsyCap, e nomeadamente o 
otimismo, é um importante preditor dos resultados alcançados 
pelas equipas (West et al., 2009). 
Um outro dado de destaque liga o capital psicológico 
positivo à criatividade. Em Portugal, em 2008, uma investigação 
com trabalhadores ligados a instituições de I&DT, tinha 
concluído que o capital psicológico dos colaboradores se 
relaciona de forma positiva com a criatividade e que são as 
dimensões de autoeficácia e de esperança que apresentam 
correlações mais altas com o PsyCap (Machado, 2008). Já em 
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2011, com uma vasta amostra de 899 participantes, todos adultos 
trabalhadores, Sweetman e colaboradores corroboraram as 
conclusões de Machado, concluindo que o PsyCap está 
relacionado com o desempenho criativo. 
O capital psicológico positivo surge também 
positivamente associado ao comprometimento organizacional 
(Luthans, Norman, Avolio, & Avey, 2008) e à promoção dos 
comportamentos de cidadania organizacional (Avey, Luthans, & 
Youssef, 2010; Avey, Wernsing, & Luthans, 2008; Gooty, Gavin, 
Johnson, Frazier, & Snow, 2009; Norman, et al., 2010). Por outro 
lado, surge negativamente relacionado com o stress (Avey, 
Luthans & Jensen, 2009), com as intenções de saída, com o 
cinismo e com os comportamentos contraprodutivos. Estes são 
entendidos como comportamentos que voluntariamente violam 
as normas organizacionais e que assim ameaçam o bem-estar da 
organização e dos seus membros (Avey, Luthans & Youssef, 
2010). 
A investigação tem ainda mostrado que o capital 
psicológico positivo está associado ao bem-estar individual (Avey, 
Luthans, Smith et al., 2010) e à satisfação (Luthans, Norman, et 
al., 2008) 
Em suma, os resultados sugerem que, quando os 
colaboradores apresentam maiores níveis de confiança, otimismo, 
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esperança e resiliência, são mais produtivos, estão mais satisfeitos, 
denotam uma maior ligação à organização, estão mais disponíveis 
para executar papéis extra-função, são mais criativos e tendem a 
permanecer ligados às organizações onde prestam serviço. 
 
3. Conclusões, limitações e perspetivas futuras 
O conceito de capital psicológico positivo nasceu da 
convicção de que os constructos positivos têm um significativo 
poder no ambiente de trabalho, com notórios reflexos no 
desempenho. Apesar das dimensões inseridas no constructo não 
serem novas na literatura da área, e, por conseguinte, serem 
consideradas pela crítica “old wine in old bottles, or old wine in 
new bottles” (Luthans & Avolio, 2009, p. 296), os autores 
argumentam que, mesmo sendo vinho antigo, são servidas num 
“novo restaurante”.  
Querem com isto referir que o PsyCap é um conceito cuja 
demonstração teórica e empírica revelou ser um constructo de 
segunda ordem, que explica melhor a variância na performance 
dos colaboradores, do que os quatro constructos que o 
constituem (Luthans & Avolio, 2009; Luthans, Youssef & Avolio, 
2007). Representa, assim, uma nova abordagem, na medida em 
que “the four POB criteria meeting of efficacy, hope, optimism, 
and resilience synergistically coalesce into the core fator of 
Capital Psicológico Positivo 
 
 
 136 
PsyCap that goes beyond what has been commonly portrayed in 
the human resources management literature as human capital” 
(Luthans & Avolio, 2009, p. 300). 
As quatro dimensões incluídas no constructo cumprem os 
critérios que os autores consideram imprescindíveis: são positivas; 
são definidas como estados; são mensuráveis, isto é, podem ser 
avaliadas por meio de medidas validadas; têm impacto na 
performance; estão abertas ao desenvolvimento; e têm suporte na 
literatura de referência (Avey, Luthans & Mathre, 2008). No 
entanto, Luthans e colaboradores (2007) admitem que o conjunto 
de conhecimentos que está a emergir no campo da psicologia 
positiva tem resultado em novos constructos que são promissores 
para uma futura inclusão no conceito de capital psicológico. 
Entre eles destacam a criatividade, o bem-estar, o humor, a 
inteligência emocional, a espiritualidade16 e a autenticidade17.  
A investigação realizada até ao momento aponta para uma 
relação positiva entre o capital psicológico positivo e resultados 
no trabalho, como sejam o desempenho (Luthans, Avey, Avolio 
                                                          
16 Os autores referem-se aqui à espiritualidade individual e não organizacional, 
tal como a descrevemos no capítulo anterior. Falam, portanto, de sentimentos, 
pensamentos, experiências e comportamentos que resultam da procura pelo 
sagrado (entendido como um objecto, um ser, uma verdade…). 
17 Conceito a ser descrito o capítulo seguinte. Em 2007, Luthans, Youssef e 
Avolio afirmavam: “We expect that ALD (authentic leadership development) 
will drive PsyCap growth, and vice versa”. Demonstrating how each can 
contribute to other’s growth over time will become an important research 
agenda item” (p. 232). 
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& Peterson, 2010; Luthans, Avey & Norman, 2007; Luthans, 
Norman et al., 2008), a satisfação (Luthans, Avey & Norman, 
2007; Luthans, Norman et al., 2008) e a criatividade (Machado, 
2008; Sweetman et al., 2011). Além disso, as investigações têm-se 
estendido a outros contextos culturais, fazendo realce da 
universalidade do constructo (Luthans, Avolio, Walumbwa, & Li, 
2005; Luthans, Avey, Clapp-Smith, & Li, 2008)18.  
Apesar dos resultados atingidos na já considerável 
investigação feita em torno do constructo de capital psicológico 
positivo, há limitações, reconhecidas pelos autores, que não 
devem ser omitidas. 
A primeira diz respeito à utilização de questionários para 
medir variáveis psicológicas. De facto, fatores como a 
desejabilidade social, a indulgência, os estados de espírito 
momentâneos e a própria ambiguidade dos itens de avaliação 
podem influenciar e desvirtuar os resultados.  
A segunda refere-se à forma de avaliar o desempenho dos 
colaboradores, na medida em que a recolha de dados objetivos 
sobre o desempenho não é uma tarefa simples. “Performance 
measures may be nonexistent, too subjective, outdated, 
                                                          
18 Os autores consideram de extrema importância as investigações noutros 
contextos culturais, para testar a universalidade do constructo. Referem que: “ 
we have only begun to scratch the surface on how PsyCap develops in other 
cultures” (Luthans, Youssef & Avolio, 2007, p. 232) 
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infrequent, inadequate, or not voluntarily made available” 
(Luthans, Youssef & Avolio, 2007, p. 228). 
Por último, é também de extrema complexidade medir o 
retorno obtido pelo investimento no capital psicológico dos 
colaboradores. Esse retorno só pode ser verdadeiramente 
avaliado através de estudos longitudinais, que poderão igualmente 
clarificar quais as dimensões do capital psicológico que são mais 
maleáveis e mais susceptíveis de desenvolvimento e também o 
peso que os fatores do contexto têm nos resultados atingidos. Ou 
seja, estas investigações ajudarão a clarificar a influência de 
variáveis como o tipo de cultura organizacional e o tipo de 
liderança na promoção do capital psicológico positivo (Avey, 
Luthans & Mathre, 2008). 
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A liderança é, sem sombra de dúvida, um dos tópicos 
sobre o qual mais se escreveu e investigou (Luthans, 1995), 
sobretudo pelo papel que se lhe atribui no sucesso das 
organizações e dos grupos de trabalho (Toor, Ofori & Arain, 
2007).  
Anos de investigação em torno do tema não se 
consubstanciaram numa visão uniforme sobre o fenómeno 
(Cunha, Rego, Cunha, & Cabral-Cardoso, 2003), embora se lhe 
reconheça um papel decisivo na história da humanidade (Avolio 
& Wernsing, 2008). Apesar de toda a atenção a que tem sido 
sujeito, o tópico da liderança continua a ser controverso e há 
ainda teóricos do comportamento organizacional que não lhe 
reconhecem sequer existência (Luthans, 1995). Mais consensual 
parece ser a distinção que tem vindo a ser feita entre os conceitos 
de liderança e de gestão, bem como o papel atribuído aos líderes 
e aos gestores no domínio organizacional.  
Enquanto a atividade de gestão diz fundamentalmente 
respeito a uma orientação para resultados – na medida em que se 
centra nas atividades de planeamento, orçamentação, controlo e 
resolução de problemas – a atividade de liderança diz respeito a 
uma orientação para pessoas, já que o seu foco tem a ver com a 
motivação e com a inspiração, que resulta num alinhamento dos 
indivíduos com os objetivos organizacionais (Toor et al., 2007). A 
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liderança é, pois, fundamentalmente, uma atividade de construção 
de significados, na medida em que pressupõe a criação e a 
partilha de uma visão comum, que fomente a unidade num grupo 
de trabalho (Avolio & Wernsing, 2008). 
Apesar de podermos afirmar que, nos dias que correm, a 
investigação examina o líder sob diversos prismas, sabe-se 
também que grande parte da pesquisa se tem centrado em líderes 
do sexo masculino, que desenvolvem a sua atividade no contexto 
organizacional americano e que estão inseridos em grandes 
empresas do setor privado. Apesar de tudo, o âmbito da 
investigação começa a alargar-se e é já possível encontrar estudos 
que procuram compreender o comportamento dos liderados, 
outros que focam a atenção em dimensões referentes à cultura da 
organização e outros ainda que avaliam variáveis do contexto 
(Avolio, Walumbwa & Weber, 2009). Além disso, do setor 
privado e das empresas de grande dimensão, passou-se a incluir 
também na pesquisa as organizações sem fins lucrativos e as do 
setor público. 
Nos últimos anos, as questões relativas à liderança 
reapareceram com grande ímpeto na comunicação social e, em 
paralelo, no discurso tanto de académicos como de 
personalidades ligadas ao mundo empresarial. 
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 Realmente, deixou de ser possível negar que, em anos 
recentes, a pressão para atingir resultados e assim corresponder 
aos objetivos traçados pelos grandes grupos económicos, tem 
levado muitos gestores a perderem as mais elementares noções de 
ética (Gardner & Schermerhorn, 2004; Goffee & Jones, 2005). 
Em simultâneo, estes gestores perderam igualmente o contacto 
com o seu verdadeiro self (Gardner, Avolio, Luthans, May, & 
Walumbwa, 2005) e causaram centenas de milhões de dólares de 
prejuízos económicos, com os consequentes reflexos a nível 
social (May, Chan, Hodges, & Avolio, 2003).  
A forte publicitação destes acontecimentos fez ressurgir o 
tema da autenticidade, como resposta dos académicos e do 
cidadão comum à ausência de modelos de efectiva liderança no 
mundo empresarial (Avolio & Gardner, 2005; George, Sims, 
McLean, & Mayer; 2007, Goffee & Jones, 2005; Manz, Anand, 
Joshi, & Manz, 2008; Toor et al., 2007). Além do mais, também 
os stakeholders das diferentes organizações se foram tornando cada 
vez menos tolerantes face à inconsistência entre os discursos e as 
práticas dos gestores, passando a exigir lideranças com um maior 
nível de integridade (Walumbwa et al., 2008).  
O choque que tem percorrido todas as sociedades, 
fundamentalmente no mundo Ocidental, reavivou, deste modo, a 
discussão em torno de modelos de liderança incorruptíveis e de 
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gestores capazes de produzir organizações economicamente 
sustentadas, mas desenvolvidas a partir de comportamentos 
assentes numa profunda postura ética (Sptizmuller & Ilies, 2010). 
Procuram-se pessoas que liderem pelo exemplo e que criem 
climas moralmente saudáveis, caraterizados por transparência, 
confiança, integridade e elevados padrões morais (Gardner et al., 
2005). Além do mais, a investigação recente (Manz et al., 2008) 
parece sugerir alguma ligação entre lideranças narcísicas 
(caracterizadas por um discurso centrado no self, uma forte e 
constante presença do líder na comunicação social e recompensas 
financeiras desequilibradas em relação aos outros colaboradores) 
e a volatilidade nos resultados (grandes ganhos, mas igualmente 
perdas de elevadíssimo montante). Ou seja, os dados mostram 
que as organizações tendem a tomar decisões mais extremas 
quando lideradas por indivíduos com estes traços (Rego & 
Cunha, 2009). E estas situações de grande risco, associadas ou a 
lucros invulgares ou a perdas excepcionais, têm sido noticiadas, 
com demasiada frequência, nos órgãos de informação. 
Paralelamente, tem-se agudizado a convicção de que os 
verdadeiros líderes têm uma postura discreta e séria, sem 
necessidade de se colocarem no centro das atenções (May et al., 
2003).  
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As desastrosas consequências económicas e os escândalos 
de corrupção a elas associados têm suscitado a necessidade de 
introduzir medidas de correção do problema. A par da defesa de 
uma legislação mais punitiva, muitos têm defendido a necessidade 
de reforço na formação dos gestores, com uma acentuada ênfase 
nas questões ligadas à ética (Manz et al., 2008). Essa formação 
deve contribuir para que os líderes, face às pressões a que estão 
sujeitos, sejam capazes de manter uma postura moral autêntica, 
mesmo em situações de extrema adversidade (May et al., 2003). 
Para descrever toda esta problemática, nas páginas 
seguintes é feita uma breve resenha histórica do desenvolvimento 
do constructo de liderança autêntica e são apresentadas as bases 
concetuais que lhe subjazem. É relatado com detalhe o modelo 
de liderança autêntica de Walumbwa e colaboradores, na medida 
em que representa um contributo central na componente 
empírica apresentada nesta dissertação. São igualmente referidas 
as principais repercussões da introdução da autenticidade nas 
organizações, que a investigação sugere estar associada a 
melhorias nos resultados económicos, ao aumento da criatividade 
dos colaboradores e à sua satisfação. Na parte final do capítulo 
são descritas diversas estratégias que têm como objetivo 
desenvolver a autenticidade dos líderes.   
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1. O surgimento do constructo 
Pode considerar-se o ano de 2003 como o marco decisivo 
no aparecimento do conceito de liderança autêntica, 
simultaneamente no mundo empresarial e no mundo académico.  
O livro de Bill George, “True north, discovering your authentic 
leadership”, onde o gestor defende que a liderança deve ser guiada 
por valores internos, torna-se um guia para a administração de 
muitas empresas (Petit, 2009). Este tipo de liderança, que o autor 
denominou de autêntica, caracteriza-se por uma profunda 
autoconsciência e uma autorregulação do comportamento, que 
não obedece a nenhum modelo pré-definido, na medida em que 
resulta da personalidade e do caráter de cada um (Toor et al., 
2007). George acredita que a liderança não é um estilo adotado 
por quem tem que chefiar, porque os verdadeiros líderes são 
autênticos. Além disso, orientam a sua ação pela razão, mas 
também pelo coração e tomam decisões baseados em princípios e 
não em interesses próprios (George, 2005, 2007). Segundo o 
autor, as empresas necessitam de ser geridas por este tipo de 
líderes, pelo facto de eles actuarem com altos níveis de 
integridade e de se comprometerem com a construção de 
organizações duradouras (Klenke, 2007). Para tal, os líderes não 
podem perder o “verdadeiro norte” das suas bússolas, que se 
deve traduzir numa absoluta distinção entre o que é certo e o que 
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é errado e numa clareza de raciocínio sobre aquilo que deve ser 
feito (George, 2005). Cada vez mais, segundo o autor, as 
empresas escolherão os seus líderes não pelo carisma, mas sim 
pelo caráter que revelam e pelo seu comprometimento com os 
resultados a longo prazo (Klenke, 2007).  
O sucesso no mundo empresarial resulta, segundo 
George, da criação de uma cultura organizacional transparente, 
que reflita um compromisso do líder com a integridade, com a 
satisfação dos clientes, com o desenvolvimento dos 
colaboradores e com uma atuação responsável em relação ao 
meio (Gardner & Schermerhorn, 2004). Quando tal acontece, o 
líder transforma-se num modelo e tem um profundo impacto em 
toda a organização. 
 Enquanto no mundo empresarial a temática da liderança 
autêntica era divulgada e defendida por muitos, os reflexos destas 
preocupações começaram a fazer-se sentir também no mundo 
académico. Em 2003, Luthans e Avolio publicam o capítulo 
“Authentic leadership development”, inserido na obra Positive 
Organizational Scholarship, onde a liderança autêntica é definida 
como: 
A process that draws from both positive psychological 
capital capacities and a highly developed organizational 
context, which results in both great self-awareness and 
self-regulated positive behavior on the part of the leaders 
and associates, fostering positive self-development. The 
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authentic leader is confident, hopeful, optimistic, resilient, 
transparent, moral/ethical, future oriented, and gives 
priority to developing associates to be leaders. The 
authentic leader is true to him/herself and the exhibited 
behavior positively transforms associates into leaders 
themselves. (Luthans & Avolio, 2003, p.243) 
 
Como se pode constatar, os autores defendem que o líder, 
ao ser verdadeiro em relação às suas crenças e valores e ao exibir 
um comportamento autêntico, promove de forma positiva o 
desenvolvimento dos colaboradores, para que também eles se 
tornem líderes. Conhecer-se a si próprio e ser verdadeiro consigo 
próprio são, como se constata, qualidades essenciais da liderança 
autêntica (May et al., 2003). 
 A partir desta altura, a investigação começa a procurar 
responder a um conjunto numeroso de questões, como sejam: o 
que é que constituiu a liderança autêntica? Que comportamentos 
a caraterizam? Como pode ser medida? É um conceito universal, 
ou varia em função do contexto cultural? Pode ser desenvolvida? 
Que impacto tem nos colaboradores? (Avolio, Gardner, 
Walumbwa, Luthans, & May, 2004). 
Estas preocupações estiveram na origem de uma cimeira 
organizada pelo Instituto Gallup, em 2004, que marcou o 
segundo momento relevante no desenvolvimento e no 
reconhecimento do conceito de liderança autêntica. O propósito 
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do encontro consistiu em promover o diálogo, entre 
investigadores e profissionais, com o intuito de estimular insights 
em torno da emergente teoria (Avolio & Gardner, 2005). 
No ano seguinte foi publicado um número da revista 
Leadership Quarterly inteiramente dedicado ao tema (Avolio & 
Gardner, 2005). Este acontecimento, e a publicação de 
numerosos livros e artigos sobre o tema, que se lhe seguiram, 
criou o ímpeto para o desenvolvimento de modelos de liderança 
autêntica e para a construção de instrumentos de medida do 
conceito (Klenke, 2007). 
  O ano de 2008 representa um outro marco de grande 
significado, na medida em que Walumbwa e colaboradores 
validam uma escala de avaliação da liderança autêntica, com 
amostras americanas, chinesas e quenianas. É assim dado o passo 
necessário para a mensuração do construto e para o início da sua 
validação como conceito universal (Walumbwa et al., 2008). 
  Atualmente, em termos concetuais, a liderança autêntica 
é explicada através de quatro fatores: autoconsciência, transparência 
relacional, tratamento equilibrado e moral internalizada (Ilies, Morgeson, 
& Nahrgang, 2005; Kernis, 2003; Walumbwa et al., 2008). Ou 
seja, um líder autêntico revela níveis elevados de autoconsciência, 
nomeadamente no que diz respeito aos seus valores, às suas 
forças e fraquezas e às suas crenças (Avolio & Gardner, 2005). 
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Na medida em que a autoconsciência do líder anda a par com as 
suas capacidades psicológicas positivas (referidas por Luthans, 
2002b, com sendo o otimismo, a esperança, a resiliência e a 
confiança), as relações que estabelece com os liderados levam a 
resultados positivos de vária ordem (Gardner et al., 2005; 
Walumbwa et al., 2008). Esses resultados manifestam-se, entre 
outros aspectos, por um crescimento positivo dos colaboradores 
(Luthans & Avolio, 2003), por um maior bem-estar e por um 
autoconceito mais reforçado (Ilies et al., 2005), por uma maior 
confiança, um acentuado compromisso organizacional e níveis 
mais elevados de bem-estar entre os liderados (Gardner et al., 
2005). Os líderes autênticos actuam com base nos seus valores e 
convicções mais profundas, para assim criarem credibilidade e 
conseguirem a confiança dos colaboradores. Esta confiança é 
atingida na medida em que os líderes autênticos constroem redes 
de relações colaborativas e incitam os indivíduos da rede a 
manifestarem, de forma autêntica, os seus pontos de vista 
pessoais (Avolio et al., 2004).   
Numa perspetiva muito simplista, pode afirmar-se que as 
pessoas autênticas são o núcleo da liderança autêntica e que esta 
está na base de todas as formas positivas e socialmente 
construtivas de liderança (May et al., 2003). 
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A investigação inicial é promissora no que diz respeito ao 
impacto da liderança autêntica nos resultados individuais e 
organizacionais. A razão pela qual tanto os gestores como os 
académicos se interessam pelo tema resulta do facto de se 
começar a compreender que este forma de liderar tem reflexos 
que ultrapassam os meros resultados financeiros. Os líderes 
autênticos contribuem para um enobrecimento da sociedade, pelo 
facto de defenderem políticas públicas que contribuem para a 
resolução de problemas organizacionais e sociais (Avolio et al., 
2004). 
Em 2005, Avolio e Gardner realçam os benefícios da 
liderança autêntica, ao afirmarem:  
We believe authentic leadership can make a fundamental 
difference in organizations by helping people find 
meaning and connection at work through greater self-
awareness; by restoring and building optimism, 
confidence and hope; by promoting transparent 
relationships and decision making that builds trust and 
commitment among followers; and by fostering inclusive 
structures and positive ethical climates (p.331). 
 
2. Do desenvolvimento à delimitação do constructo 
O conceito de autenticidade não é novo. De facto, as suas 
raízes estão na Grécia Antiga, onde autenticidade tinha como 
significado “conhece-te a ti mesmo” e onde paralelamente se 
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exortava o indivíduo a agir de acordo com o seu self verdadeiro 
(Gardner et al., 2005; Harter, 2002).  
Todavia, ao longo da história, tanto a filosofia como a 
psicologia se debruçaram sobre o conceito. No campo filosófico 
a autenticidade tem estado fundamentalmente associada a 
virtudes individuais e a escolhas éticas, enquanto no campo da 
psicologia é avaliada em termos de traços ou estados pessoais 
(Novicevic, et al., 2006). 
Harter (2002) faz notar que a autenticidade envolve duas 
componentes: uma que se situa a nível das experiências pessoais 
(os valores, as emoções, os pensamentos e as crenças) e outra que 
se refere ao comportamento (onde a ação está de acordo com o 
ser verdadeiro do indivíduo). Segundo a autora, as pessoas que 
apresentam um comportamento autêntico, geralmente 
experienciam maior autoestima, afectos mais positivos e mais 
esperança no futuro. 
Na área organizacional, foi com Luthans e Avolio (2003) 
que o conceito de liderança autêntica foi introduzido, 
fundamentalmente com o objetivo de identificar o que é que 
constitui a liderança genuína. Como já foi referido, o interesse 
por esta temática renovou-se na era pós-Enron (Novicevic et al., 
2006), cuja falência revelou um numeroso conjunto de operações 
financeiras fraudulentas e de informação pública enganosa, com a 
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conivência de bancos e de empresas de auditoria, que resultou em 
significativos prejuízos para os trabalhadores e para os accionistas 
da empresa.  
Esta quebra de confiança nos executivos, que se tem 
acentuado nos últimos anos, tem tornado evidente a necessidade 
de novas lideranças para o século XXI (George et al., 2007). A 
insatisfação em relação a quem gere muitas das organizações 
públicas e privadas, tornou a autenticidade uma qualidade 
desejável, na medida em que esta é percebida como estando 
associada a sinceridade, honestidade e integridade (Goffee & 
Jones, 2005). 
Fortemente inspirado na Psicologia Positiva, o conceito 
de liderança autêntica, enfatiza as capacidades psicológicas 
positivas do líder a par de um contexto com um elevado grau de 
desenvolvimento. Estas duas condições resultam numa maior 
autoconsciência e num comportamento positivamente 
autorregulado, que promovem tanto o autodesenvolvimento, 
como o desenvolvimento dos outros (Luthans & Avolio, 2003). 
A conceção de liderança autêntica dos autores incide em 
cinco aspectos fundamentais. Em primeiro lugar, pressupõe a 
existência de capacidades psicológicas positivas, sendo elas a 
esperança, a resiliência, o otimismo e a confiança (Luthans & 
Avolio, 2003). Como segundo aspecto, a liderança autêntica 
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subentende um contexto organizacional caraterizado por 
transparência, empowerment e desenvolvimento dos membros 
organizacionais (Luthans & Avolio, 2003). Em terceiro lugar, a 
autoconsciência dos líderes, necessária ao exercício da 
autenticidade, traduz-se num conhecimento profundo de si 
próprios, nomeadamente no que diz respeito aos seus valores 
individuais, às suas crenças e às suas forças e fraquezas. Como 
quarta caraterística, os líderes autênticos apresentam um 
comportamento de transparência, que é paralelamente uma 
postura moral, com um foco no desenvolvimento e numa 
orientação para o futuro (Luthans & Avolio, 2003). Por último, 
liderando de forma autêntica, o líder não só promove o seu 
próprio desenvolvimento, como serve de modelo para o 
crescimento dos seus colaboradores (Gardner et al., 2005; 
Luthans & Avolio, 2003). 
No domínio da Psicologia Positiva, “authenticity involves 
both owning one´s inner thoughts, beliefs and emotions, and 
acting in a way that reflects one’s true self – i.e., saying what you 
really think and feel and behaving accordingly” (Gardner & 
Schermerhorn, 2004, p. 271). 
Em 2004, Avolio, Gardner, Walumbwa, Luthans e May 
afirmam que os líderes autênticos são pessoas que atingiram 
níveis elevados de autenticidade, no sentido em que sabem quem 
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são e sabem aquilo em que acreditam e o que valorizam. Além 
disso, actuam com base nesses valores e nessas crenças, através 
de uma relação transparente com os outros. 
Em 2005, Gardner e colaboradores chamam a atenção 
para a dimensão desenvolvimentista do conceito, realçando que o 
foco da atenção deve estar no processo pelo qual tanto os líderes 
como os colaboradores experienciam o processo de crescimento 
e se tornam mais autênticos. Esta perspetiva tem tido uma forte 
ênfase, na medida em que os investigadores desta área abordam o 
tema da liderança autêntica num ângulo fundamentalmente 
normativo, apresentando programa detalhados de treino e 
desenvolvimento de líderes (Cooper, Scandura, & Schriesheim, 
2005).  
Após estas clarificações iniciais, assistiu-se a uma 
produção concetual e empírica com algum significado e os 
investigadores da área têm vindo a criar um valioso corpo de 
conhecimento, que tem contribuído para a compreensão do 
fenómeno da liderança (Cooper et al., 2005).   
Em algumas das definições recentes de liderança 
autêntica, é dada particular ênfase à autenticidade em si (Avolio et 
al., 2004; Endrissat, Muller & Kaudela-Baum, 2007; Gardner & 
Schermerhorn, 2004; May et al., 2003). Os líderes autênticos são 
vistos como pessoas que estão profundamente consciente da 
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forma como pensam e como se comportam (Klenke, 2007). Além 
disso, são percebidos pelos outros como pessoas conscientes dos 
seus valores, sendo em função deles que interagem, de forma 
transparente, com os seus pares e colaboradores (Avolio, 
Gardner, Walumbwa et al., 2004). Quer isto dizer que a questão 
da autenticidade está no centro deste tipo de liderança (Endrissat 
et al., 2007) e é o facto dos líderes autênticos se conhecerem tão 
bem a si próprios que os prepara para os desafios presentes e 
futuros e para apoiar os outros pelo exemplo (Gardner & 
Schermerhorn, 2004). Por definição, a autenticidade envolve um 
elevado grau de verdade consigo próprio (Avolio & Gardner, 
2005, George, 2007). 
Num estudo levado a cabo com gestores suíços de língua 
alemã, Endrissat, Muller e Kaudela-Baum (2007), identificaram a 
autenticidade como o comportamento central de uma boa 
liderança. Os gestores entrevistados consideraram que nessa 
autenticidade – “being one self” (p. 211) – estão incorporados 
outros quatro tópicos: a proximidade social, o posicionamento 
individual, o compromisso vinculativo e a relação com o negócio. 
Para que alguém seja percepcionado como líder tem que ter um 
comportamento concordante com as suas convicções, preocupar-
se em estabelecer relações de proximidade, apresentar pontos de 
vista individuais, não demonstrar ambiguidades e evidenciar uma 
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relação pessoal e emocional com a organização e com os seus 
objetivos.     
Outros autores (Clapp-Smith, Vogelgesang & Avey, 2009; 
Eagly, 2005) dão um destaque específico à existência de objetivos 
comuns entre líderes autênticos e colaboradores. Desta forma, 
consideram que os líderes não estão só concentrados na sua 
autenticidade, mas também na forma como essa autenticidade 
pode ser transmitida aos outros, a fim de os influenciar a 
trabalhar em redor de objetivos comuns (Clapp-Smith et al., 
2009; Klenke, 2007). Esses objetivos, promovidos pelos líderes 
autênticos, são do interesse do grupo de trabalho, mas também o 
devem ser da organização no seu todo e igualmente da 
comunidade envolvente (Eagly, 2005). 
As definições de liderança autêntica, encontradas na 
literatura, têm mais pontos em comum do que discordâncias.  
A ênfase dada à autoconsciência atravessa a generalidade 
das teorias (Avolio, Luthans & Walumbwa, 2005; Gardner et al., 
2005; George et al., 2007; Ilies et al., 2005; Luthans & Avolio, 
2003; May et al., 2003). O líder é apresentado como alguém que 
atinge a autenticidade através da autoconsciência e da 
autorregulação (Gardner et al., 2005, George et al, 2007) e alguém 
que sabe quem é aquilo em que acredita (Avolio, Luthans & 
Walumbwa, 2005). 
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A par da autoconsciência, a transparência na interação 
com os outros surge também referida em vários modelos: Ilies e 
colaboradores (2005) falam em comportamento autêntico e numa 
orientação relacional autêntica; Gardner e colaboradores (2005) 
afirmam que a liderança autêntica engloba relações transparentes 
com os seguidores e com os associados, que se deve guiar pela 
abertura e pela verdade; Avolio e colaboradores (2005) acentuam 
que toda a liderança é relacional e que o foco da liderança 
autêntica deve ser a transparência nessa relação; George e 
colaboradores (2007) afirmam que os líderes autênticos criam um 
grupo de suporte à sua volta, na medida em que procuram estar 
integrados e viver vidas reais. 
O acento colocado no desenvolvimento dos outros é 
também um elemento comum a diferentes teorias (Avolio, 
Luthans, Walumbwa, 2005; Fry & Whittington, 2005; Gardner et 
al., 2005). Os líderes autênticos focam-se em incrementar as 
capacidades psicológicas dos colaboradores, como sejam a 
confiança, o otimismo, a esperança e a resiliência (Avolio, 
Luthans, Walumbwa, 2005). Quer isto dizer que têm como 
prioridade o desenvolvimento dos outros, ou seja, “by being true 
to their own values and acting in ways that are consistent with 
those values, authentic leaders develop their associates into 
leaders themselves” (Fry & Whittington, 2005, p. 2005). Além 
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disso, procuram estabelecer relações com os liderados para 
promover o seu desenvolvimento (Gardner at al., 2005), ou para 
fomentar o seu bem-estar (Ilies et al., 2005). 
 
3. Limitações concetuais 
A par da produção fundamentalmente teórica em torno 
da liderança autêntica, foram surgindo vozes críticas e chamadas 
de atenção para a necessidade de refinamento da teoria e para 
uma concetualização que resulte numa aceitação sem reservas na 
comunidade científica (Cooper at al., 2005; Endrissat et al., 2007; 
Shamir & Eilam, 2005).  
Em 2005, Cooper, Scandura e Schriesheim chamam a 
atenção para o facto de o conceito estar ainda num estádio muito 
inicial, o que torna prematuro o foco na definição de programas 
de intervenção para o desenvolvimento da liderança autêntica. 
Referem os autores que antes de pensar em desenvolvimento, é 
necessário que o conceito seja bem definido e que seja medido. 
 Também o facto de o conceito ter pouca delimitação em 
relação a outras conceções ainda em desenvolvimento, como 
sejam a liderança espiritual, a liderança contextual ou a liderança 
complexa (Klenke, 2007), tornam a teoria da liderança autêntica 
alvo de críticas. Endrissat e colaboradores (2007) acrescentam 
que o conceito de autenticidade está profundamente ligado à ideia 
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de comportamento íntegro, mas que a relação entre os dois 
constructos não é suficientemente clara. 
Cooper e colaboradores (2005) afirmam mesmo que o 
acréscimo de um novo constructo num campo de investigação só 
deve ser feito se esse novo conceito contribuir para a colocação 
de questões que não eram passíveis de ser levantadas com os 
constructos já existentes.  
Os autores referiram ainda, nessa altura, a necessidade de 
serem dados um conjunto de passos para que a liderança 
autêntica viesse a ganhar um estatuto reconhecido no âmbito das 
teorias da liderança.  
Em primeiro lugar, salientaram a necessidade do 
construto ser, como já se referiu, bem definido, o que implicaria 
começar por clarificar a natureza da liderança autêntica 
(especificando se é um traço, um comportamento, uma 
atribuição, etc). Seguidamente seria também necessário definir em 
que perspetiva é que a liderança autêntica é analisada (pelo 
próprio, pelos pares, pelos subordinados), a categoria em que é 
medida (frequência, magnitude, etc) e as dimensões que contém. 
Só depois de eliminados estes fatores causadores de ambiguidade, 
seria possível avançar para a mensuração. 
Em segundo, ponderaram a urgência de determinar a 
validade discriminativa do construto em relação a outros, o que 
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implica uma “empirical differentiation of authentic leadership 
from other types of leadership and also demonstrate that it truly 
is a root construct” (Cooper et al., 2005, p. 480). 
 Em terceiro lugar, proclamaram a necessidade de 
verificar a relação entre a liderança autêntica e diferentes 
resultados organizacionais; por último, consideram ainda ser 
fundamental avaliar se a liderança autêntica pode ser ensinada. 
 Segundo os autores, dado o foco desenvolvimentista 
atribuído à liderança autêntica, há que ter em conta que “if we 
cannot measure before and after the intervention, we cannot 
know whether or not the participants have become ‘more 
authentic’” (Cooper et al., 2005, p. 477) 
Ilies et al. (2005), concordam com a necessidade de 
mensuração ao afirmarem que “it will be necessary to develop a 
measure of authentic leadership” (p. 388). Com o mesmo intuito, 
também Garger (2008) afirmava que a liderança autêntica tinha 
um longo caminho a percorrer reiterando que “until a viable 
definition is proposed, a measurement method is developed, and 
criterion-related research is published, organizations are advised 
to explore authentic leadership with caution” (Garger, 2008, p. 
16).   
Avolio e Gardner (2005) chamam também a atenção para 
a componente temporal, ou seja, para a necessidade de 
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compreender os efeitos da liderança autêntica nos resultados 
organizacionais a médio e longo prazo. Defendem, assim, que a 
investigação deve avaliar a duração dos efeitos da autenticidade 
dos líderes, bem como determinar as consequências nos efeitos 
positivos já alcançados, de lideranças inautênticas que venham a 
surgir posteriormente.    
De facto, toda a comunidade espera que os líderes sejam 
mais autênticos e que evidenciem um maior nível de integridade, 
mas só será possível afirmar que tal acontece se existirem 
ferramentas que permitam avaliar de forma objetiva esses 
aspectos da liderança (Walumbwa et al., 2008).  
Foi esse propósito que Walumbwa e colaboradores (2008) 
procuraram atingir, quando definiram e operacionalizaram a 
liderança autêntica, num vasto estudo que levaram a cabo. O 
trabalho realizado permitiu-lhes responder aos desafios de 
Cooper (2005), na medida em o construto de liderança autêntica 
que apresentaram cumpre os quatros requisitos fundamentais: 
1) É claramente definido e suscetível de ser medido – ou 
seja, descrevem a liderança autêntica como um construto 
multidimensional de ordem superior, constituído por 
autoconsciência, relacionamento transparente, moral 
internalizada e tratamento equilibrado, passível de ser 
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medido através de um instrumento de medida por eles 
criado – o Authentic Leadership Questionnaire (ALQ). 
2) Tem validade discriminante – a investigação realizada 
estabeleceu evidência da validade discriminante da 
liderança autêntica em relação à liderança ética e à 
liderança transformacional. 
3) Tem relação com resultados organizacionais – a 
investigação demonstrou que a liderança autêntica está 
positivamente relacionada com o comprometimento 
organizacional, com a satisfação com o superior 
hierárquico e com os comportamentos de cidadania 
organizacional. 
4) A liderança autêntica pode ser desenvolvida e ensinada 
através de programas de formação (Walumbwa et al., 
2008). 
 
4. As bases concetuais do modelo de liderança autêntica de 
Walumbwa e colaboradores 
Apresentada a evolução do conceito até aos dias de hoje, 
seguidamente passaremos a descrever as bases concetuais da 
liderança autêntica, o processo de desenvolvimento do Authentic 
Leadership Questionnaire, as vantagens de utilização do construto 
como preditor de relevantes resultados organizacionais e, por 
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último, alguns dados respeitantes às implicações práticas da 
liderança autêntica, nomeadamente em programas de seleção e 
formação de líderes.  
O conceito de liderança autêntica, a utilizar na nossa 
pesquisa empírica, foi definido por Walumbwa e colaboradores, 
em 2008, como:    
A pattern of leader behavior that draws upon and 
promotes both positive psychological capacities and a 
positive ethical climate, to foster greater self-awareness, 
an internalized moral perspective, balanced processing of 
information, and relational transparency on the part of 
leaders working with followers, fostering positive 
development (p.94). 
   
Esta definição reflecte várias assunções por parte dos 
autores: 1) que as capacidades psicológicas positivas e o clima 
ético positivo promovem a liderança autêntica e vice-versa. 2) que 
os processos de autoconsciência e de autorregulação se refletem 
numa perspetiva moral internalizada, num tratamento imparcial 
da informação e numa relação transparente 3) que estes três 
componentes ( a moral internalizada, a relação transparente e o 
tratamento imparcial da informação) são os aspectos centrais da 
liderança autêntica (Walumbwa et al., 2008). 
Liderar com autenticidade pressupõe, portanto, a adoção 
de um padrão comportamental que promove um clima ético e as 
capacidades psicológicas positivas, no sentido da obtenção de 
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uma maior autoconsciência e de uma mais acentuada perspetiva 
moral. A liderança autêntica assenta também numa relação mais 
transparente com os outros e num tratamento mais justo e 
equilibrado da informação disponível. Este padrão de atuação 
acentua o autodesenvolvimento do líder, bem como o daqueles 
que com ele trabalham (Walumbwa et al., 2008). O líder autêntico 
exibe, deste modo, uma forma aberta de se relacionar com os 
seus pares, aceita opiniões mesmo que divergentes, partilha 
informação, divulga os seus motivos e os seus sentimentos em 
relação às situações e permite que os colaboradores avaliem de 
forma mais precisa tanto a sua competência, como a moralidade 
das decisões que toma (Vitória, 2010). 
  O modelo apresentado por Walumbwa e colaboradores 
deriva de literatura anterior, especialmente do campo da 
psicologia social, da qual se destacam o conceito de autenticidade 
de Kernis (2003), o modelo de liderança autêntica de Ilies (2005), 
a conceção de autodeterminação de Deci e Ryan (2000), a 
psicologia positiva de Seligman (1999) e o comportamento 
organizacional positivo de Luthans (2002a, 2002b), que 
descrevemos brevemente nas secções seguintes. 
 
4.1. Kernis e o conceito de autenticidade. O conceito 
de autenticidade fornece a base da teoria da liderança autêntica e 
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nasce dos estudos de Kernis sobre a autoestima (Avolio & 
Gardner, 2005; Avolio, Gardner et al., 2004; Ilies et al., 2005; 
Walumbwa et al., 2008).  
Ser autêntico significa ser genuíno e real (Luthans & 
Avolio, 2003). Ser autêntico é ser original e tomar como guia os 
valores e as convicções próprias, e não o estatuto, a reputação ou 
outras compensações pessoais (Shamir & Eilam, 2005). Ser 
autêntico representa conduzir a vida de acordo com valores 
profundamente enraizados (Ilies et al., 2005).  
A autenticidade é, portanto, entendida como um 
alinhamento entre os comportamentos e os valores individuais, 
sejam eles bons ou maus, não implicando, desta forma, que o 
comportamento seja ético ou moral (Endrissat, et al., 2007). A 
autenticidade pode, então, ser definida como “owning one’s 
personal experiences, be they thoughts, emotions, needs, wants, 
preferences, or beliefs, processes captured by the injunction to 
“know oneself”” (Avolio & Gardner, 2005, p. 320). 
A autenticidade implica conhecer, aceitar e permanecer 
verdadeiro em relação ao seu self mais genuíno (Avolio, Gardner 
et al., 2004), ao mesmo tempo que se mantém um 
comportamento consistente com essas crenças e valores (Gardner 
et al., 2005). Quer isto dizer que um líder autêntico, ao expressar 
o seu verdadeiro self na vida do dia-a-dia, vive uma vida boa (em 
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itálico no original) e este processo resulta na autorrealização do 
líder e na promoção do bem-estar dos liderados (Ilies et al., 2005, 
p. 376). 
Como se referiu, é à teoria de Kernis (2003) sobre o 
desenvolvimento da autoestima que a concetualização da 
liderança autêntica vai buscar as principais influências. Kernis 
defende que um nível ideal de autoestima envolve um sentimento 
de autovalorização, que resulta da capacidade de lidar com os 
desafios da vida de forma positiva. O funcionamento autêntico 
do self é, segundo o autor, a fonte para as escolhas 
comportamentais e relacionais, nas quais o indivíduo é valorizado 
por aquilo que é e não por aquilo que consegue. “Authenticity 
can be characterized as reflecting the unobstructed operation of 
one´s true, or core, self“(Kernis, 2003, p. 13). Kernis considera, 
portanto, que a autenticidade representa a verdade do indivíduo 
ou o núcleo do self e que é composta por quatro componentes 
distintos: a autoconsciência, o tratamento imparcial, a ação, e a 
orientação para a relação.  
A autoconsciência é a componente da autenticidade que se 
relaciona com o conhecimento e com a confiança nos 
sentimentos, desejos e motivações próprias. Esta consciência 
aprofunda a abertura para a aprendizagem sobre as forças e 
fraquezas pessoais, bem como para a compreensão dos objetivos 
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e dos estados emocionais individuais. “Another aspect of this 
component is being aware of one’s inherent polarities” (Kernis, 
2003, p. 13). Ou seja, a autoconsciência permite compreender e 
aceitar os aspectos contraditórios do self e perceber o papel que 
essas contradições têm no comportamento individual. A 
autoconsciência diz ainda respeito à motivação para aprofundar o 
autoconhecimento, o que vai permitir ao indivíduo compreender 
as suas forças e fraquezas e identificar os seus modos habituais de 
comportamento nas situações de vida com que se depara (Kernis 
& Goldman, 2006). A autoconsciência contribui para que o 
indivíduo se questione a si próprio, num esforço constante para 
perceber quem realmente é (Petit, 2009). 
Um segundo componente da autenticidade é o tratamento 
imparcial. Ou seja, a autenticidade pressupõe um processo de 
seleção de informação relevante para o self, que leva o indivíduo a 
aceitar os seus aspectos positivos e negativos, sem que esteja 
presente um processo de defesa que iniba este autoconhecimento 
(Kernis, 2003). Com um maior autoconhecimento o indivíduo 
avalia-se de forma objetiva e investe no desenvolvimento dos 
seus talentos. Paralelamente, não constrói ilusões pouco 
saudáveis para a sua vida e que não sejam consonantes com 
aquilo que realmente é (Kernis & Goldman, 2006). No terreno 
organizacional, o líder autêntico mostra objectividade na gestão 
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da informação, na medida em que a sua perceção não é 
influenciada por mecanismos de proteção do ego (Petit, 2009). 
O terceiro elemento do modelo de Kernis - a ação - 
descreve o comportamento autêntico, ou seja a situação em que 
“people act in accord with their true self” (Kernis, 2003, p. 14). A 
autenticidade no comportamento revela-se através da 
concordância entre a ação e os valores e as crenças próprias. O 
comportamento não se desenvolve, portanto, com o objetivo de 
evitar punições, de obter recompensas ou de agradar a terceiros. 
Em certas circunstâncias, este comportamento autêntico pode 
resultar em severas sanções sociais (Kernis & Goldman, 2006). 
Nestes casos, a autenticidade deve reflectir a preocupação de 
adaptação aos condicionalismos do meio, sem que tal signifique 
uma obediência cega a esses mesmos condicionalismos. Na 
relação com os pares e subordinados, o comportamento do líder 
autêntico é sempre guiado por uma procura de coerência e de 
alinhamento entre aquilo que é e aquilo que faz (Petit, 2009). 
O quarto componente da autenticidade é relacional. Esta 
orientação para a relação diz respeito à abertura, sinceridade e 
verdade com que o sujeito autêntico pauta a sua relação com os 
outros. É, portanto, um processo ativo de autodescoberta e de 
descoberta do outro, na medida em que “authentic relations 
involve a selective process of self-disclosure and the development 
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of mutual intimacy and trust” (Kernis, 2003, p. 15). A relação 
autêntica pressupõe a valorização da abertura, da sinceridade e da 
verdade, que conduzem a relações saudáveis e satisfatórias entre 
os indivíduos, orientadas para a segurança e não para o medo da 
rejeição (Kernis & Goldman, 2006). Esta relação autêntica, no 
âmbito organizacional, leva os líderes a cultivar a transparência e 
a induzir nas suas equipas o desenvolvimento do 
autoconhecimento e da autorregulação (Petit, 2009). 
 
4.2. O modelo de liderança autêntica de Ilies. Na 
senda de Kernis (2003), Ilies e colaboradores (2005) propuseram 
igualmente um modelo de liderança autêntica de quatro 
componentes: autoconsciência, tratamento imparcial, comportamento 
autêntico e orientação relacional autêntica. 
Definem a autoconsciência como a componente da 
autenticidade que se refere à perceção e à confiança nas 
caraterísticas próprias, afirmando que “knowing oneself and 
being true to one self are essential qualities to authentic 
leadership” (Ilies et al., 2005, p. 377). Segundo os autores, a 
autoconsciência autêntica é preditora de um autoconceito positivo. 
Este, por sua vez, gera sentimentos favoráveis em relação ao 
valor próprio (ampliando a autoestima), aumenta a crença na 
capacidade de atingir objetivos (promovendo os sentimentos de 
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autoeficácia), contribui para a estabilidade emocional e reforça a 
convicção na capacidade de controlo da vida (internalizando o 
locus de controlo). Na relação com os colaboradores, os líderes 
autênticos desenvolvem objetivos de grupo, incutindo o gosto 
pela atividade e geram entusiasmo, confiança, cooperação e 
responsabilização em relação ao trabalho e aos resultados (Ilies et 
al., 2005).  
No que diz respeito ao tratamento imparcial, na mesma linha 
de Kernis (2003), os autores definem este fator da autenticidade 
como o núcleo central da integridade e do caráter (Ilies et al., 
2005). Sendo assim, é expectável que os líderes autênticos 
reflitam de forma constante sobre a correção e a justeza dos seus 
comportamentos (Sptizmuller & Ilies, 2010). 
O comportamento autêntico, por sua vez, manifesta-se quando 
o indivíduo age de acordo com os seus valores e não sob o efeito 
de pressões ou recompensas externas (Ilies et al., 2005). Esta 
consistência faz com que o comportamento do líder se torne 
previsível e que se mantenha sem alterações de fundo por 
períodos de tempo longos. Desta forma, contribui para criar no 
grupo uma visão comum em torno de objetivos de longo prazo, 
na medida em que há confiança de que a orientação definida não 
sofrerá variações. Em suma, “authentic behavior refers to the 
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immunity of personal actions to social and environmental 
demands and expectations” (Sptizmuller & Ilies, 2010, p. 311). 
O quatro componente, a orientação relacional autêntica, diz 
respeito à valorização e esforço, por parte do líder, para o 
estabelecimento de relações abertas e verdadeiras. O resultado 
desta abertura é o desenvolvimento de um nível de confiança 
elevado entre o líder e os colaboradores. O líder é alvo desta 
confiança à medida que vai partilhando conhecimentos e 
informação com o grupo, resultando daí uma maior satisfação 
dos colaboradores e um maior nível de produtividade (Ilies et al., 
2005). Ao criarem relações autênticas, é expectável que se 
estabeleçam maiores níveis de confiança nos colaboradores 
“which eventually also result in higher levels of unconditional 
trust between authentic leaders and their followers” (Spitzmuller 
& Ilies, 2010, p. 308).  
Como se depreende, o modelo de Ilies foca-se nos 
elementos constituintes da autenticidade e no processo pelo qual 
a liderança autêntica contribui para o bem-estar tanto dos líderes, 
como dos colaboradores (Klenke, 2007). Os autores referem-se a 
um bem-estar eudaemonic19, que distinguem do bem-estar hedonic, 20 
                                                          
19 Do grego eudaemonism, sistema ético que fundamenta os valores morais 
nas ações que produzem alegria (Consiste Oxford English Dictionary on-line ? 
http://www.wordreference.com/definition/eudaemonism) 
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na medida em que o segundo assenta na procura do prazer e no 
evitamento do sofrimento, enquanto o primeiro se refere a uma 
forma de vida que expressa excelência de caráter (Ilies et al., 2005; 
Klenke, 2007). 
Os autores argumentam que as quatro dimensões da 
liderança autêntica se traduzem em aproximadamente seis 
aspectos do bem-estar humano: a autoaceitação, o propósito na 
vida, o relacionamento positivo, o crescimento pessoal, a 
autodeterminação e o controlo sobre o meio (Toor et al., 2007). 
Ou seja, o comportamento autêntico fortalece a 
autodeterminação individual. Por outro lado, a autoconsciência e 
o tratamento imparcial conduzem a um maior autoaceitação e a 
um maior controlo sobre o meio, bem como ajudam a definir um 
propósito na vida. Além disso, contribuem para o crescimento 
pessoal e para o autodesenvolvimento. Por fim, as relações 
autênticas fomentam as relações positivas com os outros. Todos 
estes aspectos aprofundam o bem-estar dos indivíduos (Ilies et 
al., 2005). 
 
4.3. A conceção de autodeterminação de Deci e 
Ryan. Uma outra linha de investigação que contribuiu para a 
                                                                                                                           
20 Do grego hedonikos, que se refere à procura do prazer e da auto-
indulgência. 
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concetualização de Walumbwa e colaboradores, foi a teoria da 
autodeterminação de Ryan e Deci (2000) que dá suporte ao 
conceito de autorregulação.  
A teoria dos investigadores, desenvolvida no domínio dos 
estudos sobre autoestima, analisa, por um lado, as necessidades 
básicas do ser humano e, por outro, as condições sociais que as 
promovem ou as inibem. Considera que o ser humano tem uma 
propensão natural para a atividade e para a integração, podendo 
igualmente ser vulnerável e suscetível de desenvolver 
comportamentos de grande passividade. Assim, para que o 
indivíduo seja ativo e se sinta capaz (com uma boa autoestima), 
necessita de condições do meio que apoiem a sua autonomia, o 
façam sentir eficaz e lhe devolvam uma sensação de pertença. 
Para os autores são, portanto, as caraterísticas dos contextos 
sociais que promovem ou enfraquecem as potencialidades 
humanas positivas, que são as necessidades inatas de autonomia, 
de competência e de relacionamento. Quando estas necessidades 
básicas estão satisfeitas, a autoestima aumenta (Ryan & Deci, 
2000; 2005) e os comportamentos autónomos ou 
autodeterminados multiplicam-se (Deci & Ryan, 1995). 
O comportamento autodeterminado é, portanto, aquele 
em que o indivíduo sente que tem a possibilidade de escolha e é, 
paralelamente, aquele que se desenvolve com base nas 
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motivações intrínsecas do indivíduo (Deci, Connell, & Ryan, 
1989). 
Em toda a teoria é dado particular relevo às caraterísticas 
do meio na determinação do comportamento do indivíduo, 
considerando-se que a motivação interna diminui em face de 
situações de pressão externa, quando há ameaças ou quando, por 
exemplo, os objetivos são impostos. “In contrast, choice, 
acknowledgment of feelings, and opportunities for self-direction, 
were found to enhance intrinsic motivation” (Ryan & Deci, 2000, 
p. 70).  
Os autores destacam o papel dos gestores, 
particularmente no aspecto da orientação interpessoal, para o 
suporte da autodeterminação dos seus colaboradores, isto é, para 
a criação de um sentimento de escolha e de iniciativa pessoal 
(Deci et al., 1989). Estes fatores do meio não só impulsionam a 
automotivação, como contribuem para o funcionamento social e 
para o bem-estar individual (Ryan & Deci, 2000; 2005).     
Se bem que esta motivação intrínseca seja um importante 
tipo de motivação humana, não é o único padrão a que os autores 
dão relevo. De facto, muitos dos comportamentos da vida adulta 
não são intrinsecamente motivados.  
De acordo com a teoria da autodeterminação, a 
motivação que explica a existência e mesmo a persistência de 
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comportamentos que não são motivados intrinsecamente, tem a 
ver com o valor que foi atribuído a esses mesmos 
comportamentos e ao facto de terem sido internalizados. Ou seja, 
sendo valorados positivamente, eles são internalizados e 
integrados, passando a fazer parte das respostas comportamentais 
do indivíduo. Nestes casos, os autores falam em motivações 
extrínsecas, associadas à procura de obtenção de resultados 
específicos (que podem ir desde a obtenção de uma recompensa à 
diminuição de um sentimento de culpa ou ansiedade). No 
entanto, contrariamente a outras linhas de pensamento, avaliam 
estes comportamentos como igualmente autodeterminados (Ryan 
& Deci, 2000; 2005).  
O padrão de relacionamento interpessoal das lideranças, 
orientado para a autodeterminação dos colaboradores e não para 
o controlo dos seus comportamentos, condiciona os seus afectos 
e a satisfação que sentem na vida profissional (Deci et al., 1989).  
Por outro lado, os contextos que apoiam a autonomia dos 
colaboradores reforçam o seu sentimento de competência e 
fomentam a sensação de pertença, ao mesmo tempo que 
promovem a internalização e a integração de comportamentos 
que, não sendo intrinsecamente motivados, apresentam 
igualmente significativa relação com o desempenho (Ryan & 
Deci, 2000). 
Liderança Autêntica 
 
 
 177 
4.4. A psicologia positiva e o comportamento 
organizacional positivo. Por último, não pode deixar de se 
referir a influência da Psicologia Positiva e, mais concretamente, 
do comportamento organizacional positivo, na construção da 
teoria da liderança autêntica. 
Como já foi referido no Capítulo I desta dissertação, a 
Psicologia Positiva trouxe, neste novo século, um manancial de 
investigação à volta dos estados positivos e dos seus reflexos na 
vida dos indivíduos, nos grupos de trabalho e nas organizações. 
Luthans (2002a; 2002b) foi um dos primeiros autores que, 
no campo organizacional, apelou a que, ao invés de serem 
realçados os comportamentos desajustados e pouco positivos no 
mundo de trabalho, deveriam ser evidenciadas as capacidades 
positivas dos colaboradores, como forma de impulsionar os 
resultados organizacionais. 
Para realçar a importância do comportamento positivo, 
Luthans (2002b) cita as palavras de um gestor de uma empresa 
americana que afirma que, na organização que lidera, não se 
procuram indivíduos com níveis específicos de formação ou 
experiência, mas sim indivíduos otimistas, com paixão, com 
entusiasmo e com energia.  
Realmente a investigação tem mostrado, segundo o autor, 
que aspectos como o reforço positivo, o afecto e até o humor 
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têm impacto no desempenho dos colaboradores (Luthans, 2002b) 
e, deste modo, os estudos de comportamento organizacional só 
terão a ganhar se acompanharem o movimento da Psicologia 
Positiva (Luthans, 2002a).  
Nestas publicações iniciais sobre o tema, Luthans (2002b) 
refere igualmente o papel da liderança na promoção de contextos 
organizacionais positivos, na medida em que a investigação 
empírica permite já supor uma relação entre o otimismo dos 
líderes e o otimismo dos colaboradores, com resultados a nível do 
desempenho e do bem-estar. 
Entretanto, Luthans (2002a) faz ainda ver que, após os 
acontecimentos do 11 de Setembro, cada vez se torna mais 
importante a procura daquilo que é bom e positivo nos 
indivíduos e que é nessa direção que a investigação se deve 
orientar. 
Luthans (2002b) defende, como foi discutido no Capítulo 
III, que os estados centrais do comportamento organizacional 
positivo são a confiança, a esperança, o otimismo e a resiliência e 
que são estes estados que fomentam níveis elevados de 
desempenho. Quando introduzem o conceito de liderança 
autêntica, Luthans e Avolio (2003) reconhecem a necessidade do 
líder ser detentor das capacidades psicológicas atrás focadas, na 
medida em que são elas que o ajudam a analisar, com um 
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enquadramento moral, os dilemas a que está sujeito, e a 
responder-lhes de forma transparente. É deste modo que o líder 
autêntico se torna um modelo aos olhos dos seus colaboradores 
(May et al., 2003). “Armed with the insights of POB and 
authentic leadership, managers proceed confidently with positive 
mindsets that seek to unlock performance potential by fully 
valuing people and deriving ultimate motivational advantage 
trough internalized feelings of personal competence and self-
efficacy” (Gardner & Schermerhorn, 2004, p. 273). 
Por esta altura, May, Chan, Hodges e Avolio (2003) vêem 
realçar a componente moral da liderança, patente mais tarde no 
modelo de Walumbwa e colaboradores (2008), no qual a nossa 
investigação se sustenta.  
Para desenvolverem uma liderança autêntica, os líderes 
têm de tomar decisões suportadas em princípios éticos. Desta 
forma, os líderes deverão ser indivíduos que consideram o 
comportamento ético como parte integrante tanto da sua vida 
pessoal, como organizacional, criando, nas organizações que 
gerem, uma cultura onde o processo de tomada de decisão é visto 
como justo e imparcial (May et al., 2003).  
Most important, their authentic moral behaviors are 
emulated by other employees. In turn, they become the 
catalyst by which authentic cultures develop, grow, and 
thrive. Over time, the reputation of such cultures attracts 
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more authentic people to work for these organizations. 
(May et al., 2003, p.251) 
  
Ainda na perspetiva dos autores, esta componente moral 
da liderança autêntica pressupõe que os líderes reconheçam os 
dilemas morais com que se defrontam no seu processo de tomada 
de decisão, avaliem de forma transparente as alternativas que têm 
e desenvolvam a intenção de agir de forma autêntica e moral. No 
fundo, “authentic leaders know what the right thing to do” (May 
et al., 2003, p. 254).  
     Avolio e colaboradores (2004), na senda de Luthans e 
Avolio (2003), sustentam que, no mundo organizacional, a 
liderança autêntica é o meio privilegiado para a promoção de 
atitudes e comportamentos positivos nos colaboradores. Os 
autores apoiam-se na investigação de Fredrickson (2003), que 
sugere que as emoções do líder se deslocam para os 
colaboradores por um fenómeno de contágio e que estes 
sentimentos positivos se disseminam por toda a organização. 
   Na sequência deste interesse pelo papel dos líderes, 
Gardner e colaboradores (2005), propõem um modelo no qual a 
autoconsciência e a autorregulação constituem os elementos 
centrais da liderança autêntica. 
 No modelo, a autoconsciência é um fator chave, na 
medida em que representa um processo que põe o líder em 
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contacto com os seus valores mais profundos, com as suas 
emoções, com os seus objetivos e com a sua verdadeira 
identidade. O segundo elemento, a autorregulação, resulta de um 
processo de desenvolvimento no qual o líder utiliza quatro 
recursos básicos: a internalização, o comportamento autêntico, o 
tratamento equilibrado da informação e a transparência relacional. 
O primeiro recurso, a internalização, postula que a 
motivação do líder autêntico resulta do seu self e não de forças ou 
expectativas externas, enquanto o segundo recurso, o 
comportamento autêntico, diz respeito a um padrão de 
comportamento que reflecte esse self autêntico, ou seja, os 
valores, as crenças, os pensamentos e os sentimentos do líder. O 
terceiro recurso para a autorregulação – o tratamento equilibrado da 
informação - expõe um comportamento imparcial em relação à 
informação que o líder recolhe sobre si próprio, de fontes 
externas ou internas. Por fim, a transparência relacional significa que 
o líder estabelece relações de proximidade com o grupo e que 
exibe níveis elevados de abertura, de autorrevelação e de 
confiança. Os autores defendem ainda que os líderes autênticos 
representam um modelo positivo que redunda num 
desenvolvimento autêntico dos colaboradores. 
 A par da autoconsciência e da autorregulação, os autores 
dão ainda particular relevo aos estados psicológicos positivos dos 
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líderes e à dimensão moral (Gardner, Avolio et al., 2005). 
Sustentam que os líderes autênticos põem em prática uma moral 
positiva, na medida em que lideram pelo exemplo, ao mesmo 
tempo que comunicam, por palavras e ações, os seus elevados 
padrões morais. 
Em suma, podemos afirmar que os líderes autênticos têm 
uma maior compreensão sobre quem verdadeiramente são e uma 
maior facilidade em agir de acordo com os seus valores interiores, 
independentemente da situação (Gardner, Avolio et al., 2005). 
Consequentemente, ser autêntico, “involves both a “knowing” 
and “doing” component. That is, leaders must first Know who 
they are, and only then can they choose to do things that match 
their values and principles” (Avolio & Wernsing, 2008, p. 154). 
 
5. O modelo de liderança autêntica de Walumbwa e 
colaboradores 
Quando Walumbwa e colaboradores apresentaram o seu 
modelo de liderança autêntica (2008), claramente se detectaram as 
influências da conceção de liderança autêntica de Kernis (2003, 
2006) e dos modelos dos quatro componentes propostos tanto 
por Ilies (2005), como por Gardner (2005).  
No modelo, a liderança autêntica é apresentada como um 
conceito multidimensional que engloba a autoconsciência, um padrão 
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relacional de transparência, um processamento equilibrado da informação 
e uma moral internalizada. 
A autoconsciência é vista como um insight que o líder tem 
sobre si próprio (Gardner et al., 2005). Quer isto dizer que se 
refere à consciência que o indivíduo tem dos vários aspectos da 
sua identidade e ao grau em que esta autoperceção está 
internalizada e é congruente com a forma como é percebido 
pelos outros (Klenke, 2007). A autoconsciência inclui ainda a 
compreensão das forças e fraquezas próprias e da natureza 
multifacetada do self, que se acentua pela exposição aos outros e 
pela consciência do impacto que o self tem sobre os outros 
(Walumbwa et al., 2008). A autoconsciência exige tempo e esforço, 
na medida em que pressupõe que o líder desenvolva um processo 
de autodescoberta, que contribua para a distinção entre a 
consciência íntima e aquilo que são pressões externas (Avolio & 
Wernsing, 2008).  
A transparência relacional refere-se à apresentação aos outros 
do self autêntico (Walumbwa et al., 2008). Significa que o líder 
autêntico exibe níveis elevados de abertura aos outros e que sente 
confiança em estabelecer relações próximas (Gardner et al., 
2005). Este comportamento promove a confiança, na medida em 
que envolve uma partilha aberta da informação e a expressão 
verdadeira dos pensamentos e sentimentos do eu (Walumbwa et 
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al., 2008). Podemos assim, falar em transparência relacional 
quando o líder partilha abertamente a informação, expressando 
de uma forma clara os seus pensamentos, opiniões e verdadeiros 
sentimentos (Vitória, 210). 
O processamento equilibrado da informação diz respeito à 
evidenciação de que o líder analisa os dados relevantes antes de 
tomar qualquer decisão (Walumbwa et al., 2008). Este 
comportamento é acentuado quando o líder solicita aos outros 
que desafiem e ponham em causa as suas opiniões, mesmo 
aquelas que estão mais enraizadas (Vitória, 2010).  
O processamento equilibrado ilustra, portanto, a forma como 
o líder mostra ser capaz de analisar informação, de forma 
objetiva, sempre que tem que fazer opções ou decidir sobre 
questões relevantes. Refere-se igualmente à abertura do líder em 
aceitar pontos de vista que põem em causa as suas próprias 
opiniões (Walumbwa et al., 2008). 
A moral internalizada diz respeito a uma autorregulação 
interna e integrada, que é guiada por altos padrões morais, e não 
por pressões grupais, organizacionais ou da sociedade envolvente 
(Walumbwa et al., 2008). Quando o líder tem um comportamento 
moral, as suas decisões e os seus actos são congruentes com os 
valores que defende e evidencia (Vitória, 2010). 
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Os líderes autênticos mostram ao grupo que querem 
genuinamente usar a sua liderança para servir os outros de forma 
mais eficaz. “They act in accordance with deep personal values 
and convictions to build credibility and win the respect and trust 
of followers” (Walumbwa et al., 2008, p. 96).  
 
6. As repercussões da liderança autêntica 
Apesar do entusiasmo gerado em torno do conceito de 
liderança autêntica, a investigação empírica que explica a forma 
como os líderes autênticos exercem a sua influência é ainda 
relativamente escassa (Walumbwa, Luthans, Avey, & Oke, 2009). 
Todavia, alguma literatura muito recente (Clapp-Smith et 
al., 2009; Sousa, Rego & Marques, 2011; Vilas Boas, 2010; 
Vitória, 2010; Walumbwa et al., 2008, Walumbwa et al., 2009) 
sugere que a liderança autêntica beneficia os colaboradores e tem 
impacto nos resultados organizacionais.  
No trabalho de validação do ALQ – Authentic Leadership 
Questionnaire - com cinco amostras independentes colhidas nos 
Estados Unidos, na China e no Quénia, Walumbwa e 
colaboradores (2008), encontraram uma relação positiva entre a 
liderança autêntica, a satisfação e o desempenho dos 
colaboradores. 
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No ano seguinte, numa cadeia de lojas de retalho 
americanas, Clapp-Smith, Volgelgesang e Avey (2009), 
concluíram que as percepções da autenticidade dos líderes, em 
grupos de trabalho, estão intimamente relacionadas com a 
performance, avaliada através do aumento das vendas.  
A autenticidade dos líderes surgiu também empiricamente 
associada ao capital psicológico colectivo e à confiança, num 
estudo realizado numa instituição financeira (Walumbwa et al., 
2009).  
Em língua portuguesa, três investigações são dignas de 
registo: uma realizada no Brasil e duas em Portugal. 
No Brasil, num estudo pioneiro em duas empresas do 
setor público, foi encontrada uma relação positiva entre a 
liderança autêntica e o desempenho dos colaboradores. O autor 
(Vilas Boas, 2010) constatou que, quando os líderes actuam de 
forma autêntica, acentua-se a afetividade positiva dos 
colaboradores e que essas emoções positivas surgem associadas a 
maiores níveis de criatividade e a um melhor desempenho global.  
Em Portugal, com uma amostra de trabalhadores não 
docentes ligados à Universidade, concluiu-se que a perceção da 
autenticidade da liderança é promotora de um maior 
empenhamento afetivo dos colaboradores no líder e na própria 
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organização e que essa perceção acentua as emoções positivas dos 
trabalhadores (Vitória, 2010).  
Uma outra investigação, realizada com uma amostra de 
595 participantes, reforçou a convicção de que a liderança 
autêntica reforça a criatividade e que desencadeia um maior 
entusiasmo com o trabalho (Sousa et al., 2011). 
Estas pesquisas sugerem, portanto, que a perceção de 
autenticidade dos gestores e das chefias das organizações pode 
concorrer para a acentuação da ligação dos colaboradores às 
instituições onde prestam serviço e para o desenvolvimento de 
emoções positivas nos grupos de trabalho.  
Estes dois aspectos parecem ter reflexos positivos quer na 
qualidade de trabalho desenvolvido, quer na quantidade, o que 
poderá reforçar os fatores de competitividade das organizações. 
Os dados acentuam, assim, a discussão em redor dos 
processos de seleção e de formação dos líderes, na medida em 
que as caraterísticas de autenticidade podem afetar positivamente 
os colaboradores melhorando, consequentemente, os resultados 
organizacionais.  
 
7. A promoção da liderança autêntica nas organizações 
  Como se viu, a presença de líderes autênticos pode 
concorrer para um conjunto de efeitos positivos, tanto nos 
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colaboradores como nos resultados organizacionais (Ilies et al., 
2005).   
No entanto, uma questão se levanta: como é que os 
gestores e as chefias alimentam a autenticidade e como é que a 
liderança autêntica pode ser desenvolvida nas organizações? 
A resposta a esta questão não é consensual na literatura, 
até porque para muitos a autenticidade é vista como uma 
qualidade inata (Goffee & Jones, 2005) e, se assim for entendida, 
então o gestor ou é autêntico ou não é, e pouco se pode fazer 
para alterar esta realidade. 
O que parece garantido é que alguns líderes (e.g., Ghandi 
e Nelson Mandela) não necessitam de qualquer tipo de orientação 
para se tornarem autênticos, enquanto outros, apesar de terem o 
potencial para desenvolverem a autenticidade, parecem ter 
necessidade de apoio para a evidenciar (Cooper, et al., 2005). 
O que surge como consensual na literatura é que a 
liderança autêntica não é algo que se possa aprender de um 
momento para o outro, por meio de seminários, workshops, ou 
pela leitura de livros sobre liderança (Endrissat e tal., 2007; 
Shamir & Eilam, 2005; Toor et al., 2007). Também os programas 
tradicionais de formação parecem ser insuficientes para 
desenvolver este tipo de liderança (Cooper, et al., 2005).  
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Quer isto dizer que os processos de formação que 
procuram introduzir conceitos, aptidões e comportamentos sobre 
o tema, obtêm resultados questionáveis (Endrissat e tal., 2007), 
pelo que Shamir e Eilam fazem notar que “we would be 
especially wary of standardized programs because authentic 
leaders not follow fads” (p. 409). 
O sucesso na aprendizagem da liderança autêntica só 
pode acontecer via formação, se esta for altamente personalizada 
e focalizada na reflexão da compatibilidade entre os valores 
pessoais e os valores que a organização e a função exigem 
(Endrissat et al., 2007). Ou seja, o programa de formação tem de 
ser, em si, genuíno, com uma análise clara de quem deve 
participar e com uma reflexão séria sobre a forma de ensino dos 
processos éticos de tomada de decisão (Cooper et al., 2005).  
  Desenvolver a autenticidade pode requerer anos de 
desenvolvimento pessoal e de trabalho árduo (George, 2007) e 
esse esforço exige uma constante ambição para a aprendizagem, 
que é fundamentalmente feita através de um aprofundamento da 
autoconsciência (sendo que é esta que acentua o conhecimento 
dos valores próprios, dos objetivos, das convicções e das 
emoções; Toor et al., 2007). 
Todavia, pode ser difícil alterar, em adultos, 
comportamentos morais ou éticos, na medida em que estes tipos 
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de comportamentos estão enraizados nos valores de base dos 
indivíduos, formados fundamentalmente pelas experiências 
vividas no seio familiar (Cooper, et al., 2005). 
George (2007) defende mesmo que a melhor forma de 
desenvolver a liderança autêntica não tem tanto a ver com o 
objetivo de a alcançar, mas sim com a jornada que se enceta para 
o conseguir. Avolio e Wernsing (2008) também põem a tónica 
nesse esforço e empenhamento do líder no processo de 
autoconhecimento, com vista ao desenvolvimento da liderança 
autêntica.  
Esse conhecimento do self é o resultado de um 
aprofundamento da autoconsciência, que se atinge, segundo os 
autores, através da autorreflexão, de momentos de insight e da 
acumulação de autoconhecimento, que é ganho ao longo do 
tempo. 
Segundo os autores, as práticas que mais contribuem para 
uma maior autoconsciência são de três tipos: a) a procura regular 
de feedback; b) o envolvimento na autorreflexão c) o 
envolvimento na auto-observação. 
No que diz respeito ao feedback, podem ser utilizados 
diversos mecanismos em contexto organizacional, com o intuito 
de fornecer informação de retorno aos colaboradores, 
principalmente àqueles que desempenham funções de chefia. 
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Esses mecanismos devem ser estimulados e implementados a 
360º.   
A autorreflexão, por sua vez, aumenta o pensamento 
crítico, na medida em que envolve uma avaliação que resulta em 
insights e em aprendizagem sobre o self. 
Finalmente, a prática da auto-observação é uma outra 
componente do desenvolvimento da autoconsciência. Esta 
prática implica a observação dos pensamentos, sentimentos e 
comportamentos do próprio indivíduo, enquanto eles estão a 
acontecer. 
Além de aprofundar a autoconsciência, o líder tem de 
desenvolver competências de tratamento equilibrado da 
informação, relacionamento transparente e moral internalizada. 
No que diz respeito ao tratamento equilibrado da 
informação, o desenvolvimento da autoconsciência permite aos 
líderes tomarem consciência de que todos os indivíduos são 
fontes de informação tendenciosa, na medida em que cada um 
filtra aquilo que percepciona e cada um interpreta a informação 
proveniente do meio com base nas suas experiências prévias. Por 
meio desta consciência, os líderes autênticos procuram 
alternativas e perspetivas concorrentes, quando têm de decidir 
sobre assuntos de relevo. Desta forma, promovem um conflito 
adaptativo de pontos de vista, entre os membros do grupo de 
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trabalho. Esta aprendizagem de confronto de pontos de vista 
exige treino na equipa, para que progressivamente se substituam 
as respostas estereotipadas e prejudiciais por soluções inovadoras, 
que sejam benéficas para toda a organização. Progressivamente, 
os líderes estão aptos a tratarem de forma equilibrada a 
informação, não se deixando pressionar ou influenciar por fatores 
internos ou externos. Paralelamente, desenvolvem esta 
aprendizagem na equipa. 
No que concerne ao desenvolvimento e aprendizagem do 
relacionamento transparente, Avolio e Wernsing (2008) 
defendem que um líder autêntico tem de começar por reconhecer 
que a essência da liderança assenta nas interações sociais e na 
influência. Uma relação social transparente é aquela que partilha 
informação relevante, que está aberta a dar e a receber feedback, 
que é franca em relação aos motivos que estão por trás das 
decisões e que exibe um alinhamento entre as palavras e as ações. 
Esta transparência é central para a construção de relações de 
confiança entre as pessoas. Por conseguinte, a aprendizagem e o 
fortalecimento de relações transparentes consegue-se quando o 
líder desenvolve um esforço consciente para não ocultar 
informação, para não ter um discurso discordante com a sua 
prática e ainda quando se revela disponível para dar e receber 
feedback. 
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O último aspecto defendido por Avolio e Wernsing diz 
respeito à aprendizagem do comportamento moral. A liderança 
autêntica pressupõe um comportamento alinhado com os mais 
elevados princípios éticos. Desta forma, praticar uma liderança 
autêntica significa desenvolver ações que sirvam princípios 
morais nobres, no que diz respeito a relações interpessoais, 
responsabilidades sociais e padrões de desempenho.  
Um outro grupo de autores (Gardner et al., 2005; George 
et al., 2007; Goffee & Jones, 2005; Shamir & Eilam, 2007) dá 
particular relevo às histórias ou experiências de vida para o 
desenvolvimento da autenticidade. 
 Alguns desses acontecimentos de vida (que Gardner e 
colaboradores denominam trigger events), são significativos na 
medida em que desencadeiam capacidades psicológicas positivas 
de esperança, otimismo, resiliência e confiança, cruciais para o 
desenvolvimento da liderança autêntica. “Trigger events 
constitute dramatic and sometimes subtle changes in the 
individual’s circumstances that facilitate personal growth and 
development” (Gardner et al., 2005, p. 347).  
Na mesma linha, Goffee e Jones (2005) defendem que são 
as experiências de vida que permitem ao líder desenvolver um 
extenso reportório de papéis, que tem como consequência o 
desenvolvimento de um self complexo. Essa complexidade 
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possibilita aquilo que os autores denominam a gestão da 
autenticidade, que se traduz num comportamento “camaleónico” 
de adaptação às situações concretas. Ou seja, os grandes líderes 
são capazes de adaptação às situações e às pessoas que gerem, 
sem perderem a sua autenticidade. E a aprendizagem desse 
comportamento é feita através do autoconhecimento e da 
autorrevelação. 
Segundo Goffee e Jones, o desenvolvimento do 
autoconhecimento e da capacidade de partilhar esse 
conhecimento com os outros (a autorrevelação), não significa que 
o líder tenha que despender um largo tempo com meditação ou 
com terapia. A definição de objetivos de trabalho consonantes 
com os seus valores, a comunicação desses objetivos aos 
colaboradores, a preocupação em estar atento aos sinais do grupo 
e o cuidado em se rodear de pessoas que lhe forneçam um 
feedback honesto, são as chaves para o desenvolvimento da 
autenticidade.  
Também George e colaboradores (2007) defendem (com 
base num extenso estudo com 125 líderes de diferentes 
organizações, com idades entre os 23 e os 93 anos e com distintas 
caraterísticas raciais, religiosas e socioeconómicas), que a 
autenticidade da liderança emerge das histórias de vida de cada 
um dos entrevistados e não de um conjunto universal de traços 
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ou estilos. Ao analisarem as cerca de 3.000 páginas de transcrição 
das entrevistas, concluíram que, de uma forma consciente ou 
subconsciente, os entrevistados se testavam constantemente e 
reformulavam a sua história de vida para melhor se 
compreenderem.  
Para os autores, o caminho para a liderança autêntica 
começa na compreensão da biografia individual. Todavia, nesse 
processo não importam tanto os factos em si, mas sim a narrativa 
que cada um faz da sua história. É nesse contar e recontar que os 
factos importantes ganham sentido e a autoconsciência se 
aprofunda. O conhecimento de si requer coragem e honestidade, 
na medida em que a negação de factos passados é o grande 
obstáculo que os líderes autênticos necessitam de superar. 
Nenhum líder consegue ter sucesso sozinho e a criação de 
relações fortes permitem ao líder receber apoio, conselho e 
direção. “Authentic leaders realize that they have to be willing to 
listen to feedback – especially the kind they don’t want to hear” 
(George et al., 2007, p. 134), na medida em que é esse feedback que 
os ajuda a aprofundar o autoconhecimento.     
Shamir e Eilam (Toor et al., 2007) também colocam as 
histórias de vida no centro da autenticidade da liderança. Para os 
autores, o desenvolvimento da liderança autêntica comporta 
quatro componentes: o primeiro diz respeito ao desenvolvimento 
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da identidade do líder, sendo esta a componente central do 
autoconceito; o segundo refere-se à ampliação do 
autoconhecimento, que se verifica à medida que o indivíduo vai 
conhecendo com maior limpidez os seus valores e as suas 
convicções; o terceiro elemento incide sobre o estabelecimento 
de objetivos concordantes com o self; o último elemento tem a 
ver com o desenvolvimento do comportamento expressivo, ou 
seja, do comportamento que evidencia a consistência entre o que 
se vê e aquilo que o líder realmente é. Com esta metodologia, os 
líderes desenvolvem caraterísticas de autenticidade ao 
construírem e revisitarem as suas histórias de vida, que lhes 
fornecem um aprofundamento do conhecimento de si e as 
ferramentas para actuarem com base nos princípios da liderança 
autêntica (Shamir & Eilam, 2005). Os autores dão também 
destaque ao papel dos modelos no desenvolvimento da liderança 
autêntica, afirmando que “leaders may gain self-knowledge and 
sef-concept clarity from reflection on their role models: people 
whom the leader believes have influenced him or her or whom he 
or she perceived as worthy of emulation and identification” (p. 
411). 
Com uma perspetiva diferente, Ilies e colaboradores 
(2005), consideram que cabe ao sistema de recursos humanos das 
organizações, através de várias intervenções, promover a 
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liderança autêntica. Segundo os autores, duas estratégias são 
fundamentais: uma a nível da seleção de pessoal, outra a nível da 
implementação de práticas internas que promovam as 
componentes da liderança autêntica. No Quadro 1 são 
apresentadas, de forma sucinta, as estratégias defendidas por Ilies 
et al. (2005). 
 
Quadro 1 – Estratégias para desenvolvimento da liderança autêntica 
Componentes da liderança 
autêntica 
Critérios de seleção Intervenções 
Autoconsciência 
 
 
Tratamento Imparcial 
 
 
Comportamento Autêntico 
 
 
Autenticidade Relacional 
 
Autoconceito positivo 
Inteligência emocional 
 
Integridade 
Orientação para objetivos 
 
Automonitorização 
Autoestima 
 
Relações positivas no passado 
Entrevistas baseadas em 
comportamentos passados  
Feedback de várias fontes 
 
 
Assessment centers  
 
 
Coaching 
Modelação de papéis 
 
Feedback positivo 
Treino de intercâmbio entre 
líderes e colaboradores 
Adaptado de Ilies et al. (2005) 
 
No que diz respeito à autoconsciência, a investigação 
mostra que esta é mais acentuada em indivíduos com um 
autoconceito positivo. Paralelamente, a inteligência emocional 
aumenta a compreensão de si e das suas emoções. Desta forma, 
os processos de seleção de líderes devem centrar-se na avaliação 
destas duas áreas, enquanto as estratégias de desenvolvimento 
devem privilegiar o feedback, para que o líder reforce a 
consciência da forma como é visto pelos outros. 
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 Por outro lado, apesar do tratamento imparcial ser, 
segundo os autores, de difícil desenvolvimento, os assessement 
centers podem funcionar como uma estratégia eficaz, na medida 
em que colocam o indivíduo em situação. Através do uso do role-
playing e de discussões em grupo sobre liderança, é possível que o 
líder desenvolva competências de tratamento imparcial da 
informação.  
No que diz respeito ao comportamento autêntico, há duas 
caraterísticas de personalidade que estão na sua base: um nível 
elevado de autoestima e uma alta capacidade de direcionamento 
para os outros. Os processos de seleção de líderes devem, desta 
forma, avaliar estas caraterísticas e os programas de coaching ou de 
modelação de papéis poderão funcionar como uma eficaz 
ferramenta para o seu desenvolvimento. 
Por último, a orientação para a relação autêntica pode 
fundamentalmente ser avaliada através do padrão de 
relacionamentos passados do indivíduo e desenvolvida através de 
feedback e de programas de treino da relação entre o líder e os 
seus pares (Ilies et al., 2005). 
Como se conclui, apesar de terem especificidades 
próprias, as várias perspetivas de desenvolvimento da liderança 
autêntica assentam no pressuposto de que a autenticidade é uma 
tarefa pessoal de gestores e chefias, que depende 
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fundamentalmente da consciência que o líder tem de si e da 
regulação que faz do seu comportamento. Esta consciência de si 
implica, como foi referido, um processo de introspeção e de 
clarificação que os líderes devem realizar em relação a si próprios. 
Em última instância, os líderes terão que saber responder à 
questão: “quem sou eu?” (Petit, 2009). 
 
Procurámos, nestes quarto capítulos iniciais, apresentar 
uma resenha histórica e uma definição de cada um dos 
constructos com os quais vamos trabalhar. Nas páginas que se 
seguem damos início à componente empírica desta tese, que 
procura compreender o impacto das organizações com 
caraterísticas espirituais nas emoções positivas dos colaboradores 
e o papel que a liderança autêntica ocupa nessa relação. 
Consideramos que é uma investigação com particular relevância 
no domínio da psicologia organizacional, na medida em que 
contribui para identificar os ambientes profissionais que têm 
reflexos na eclosão de lideranças autênticas e no reforço das 
capacidades positivas dos atores organizacionais. 
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O presente capítulo cumpre o objetivo de apresentar a 
metodologia geral que utilizámos no decurso desta investigação. 
Nele descrevemos o nosso problema de partida e os objetivos 
que nos propomos atingir. Fundamentamos as nossas hipóteses 
de investigação e apresentamos uma proposta de modelo 
explicativo das relações entre os constructos que vamos avaliar. 
Caraterizamos igualmente os participantes e os instrumentos de 
medida a que recorremos para avaliar cada um dos conceitos em 
análise Explicamos, ainda, os procedimentos tidos para avaliar as 
qualidades psicométricas dos referidos instrumentos e para 
validar os constructos em estudo.    
 
1. Problema e objetivos de investigação 
Como se referiu nos capítulos precedentes, a Psicologia 
Positiva representa o quadro de referência em que a nossa 
investigação se integra. 
Nos últimos anos, uma acentuada turbulência tem varrido 
o mundo das empresas e com elas os trabalhadores. O fenómeno 
da globalização, as falências, os processos de downsizing e as 
reestruturações têm obrigado aqueles que trabalham a 
desenvolver constantes processos de adaptação às novas 
realidades. Enquanto aumentam significativamente os números 
que retratam os casos de stress e depressão (Kets de Vries, 2004), 
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paralelamente emergem os movimentos que clamam por novas 
realidades no mundo do trabalho. 
Inserido neste movimento de alerta, o conceito de 
espiritualidade organizacional tem defendido que os trabalhadores 
procuram contextos laborais onde possam expressar o seu lado 
pessoal e onde encontrem sentido e significado no trabalho que 
desenvolvem (Marques et al., 2005).  
Rego e colaboradores (2007) caraterizam estes contextos 
profissionais como sendo constituídos por cinco fatores, 
designadamente o sentido de comunidade na equipa, a alegria no 
trabalho, as oportunidades para a vida interior, o sentido de préstimo à 
comunidade e o alinhamento com os valores da organização. 
Por outro lado, Luthans e colaboradores (2007) avançam 
com o conceito de capital psicológico positivo, que definem como um 
fator central da positividade, constituído pelas dimensões de 
otimismo, autoeficácia, resiliência e esperança. Estas capacidades dos 
colaboradores representam estados de desenvolvimento pessoal 
passíveis de melhoria e constituem, para os autores, a principal 
vantagem competitiva das organizações actuais. 
Mais recentemente, Walumbwa e colaboradores (2008) 
têm realçado o papel da autenticidade da liderança, que 
caraterizam como sendo constituída pela relação transparente, pela 
moral internalizada, pelo tratamento equilibrado da informação e pela 
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autoconsciência do líder. A investigação tem levado a aceitar a ideia 
de que a liderança autêntica pode imprimir um cunho diferencial nas 
organizações, na medida em que contribui para restaurar o 
ambiente interno e para promover estados positivos nos grupos 
de trabalho. 
Em contexto organizacional tem sido ampla a 
investigação que associa o clima organizacional aos resultados de 
desempenho, mas escassa no que diz respeito ao impacto desses 
climas nas capacidades positivas dos trabalhadores. 
Por outro lado, a pesquisa em torno do constructo de 
capital psicológico positivo tem sido de cariz acentuadamente 
unidireccional, procurando clarificar os reflexos desse recurso em 
aspectos como o desempenho, a satisfação e os comportamentos 
de cidadania organizacional. Todavia, pouco se tem investigado 
sobre quais os climas organizacionais promotores do PsyCap.  
No que concerne à liderança autêntica, a investigação tem 
centrado a sua atenção nos reflexos desse estilo de liderança no 
desempenho dos colaboradores. Contudo, tem rareado na 
identificação dos climas organizacionais que estão associados ao 
desenvolvimento de caraterísticas autênticas nos líderes, ou na 
clarificação de como essas caraterísticas dos líderes influenciam o 
clima organizacional e, por conseguinte, os membros 
organizacionais. 
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Por estes factos, a presente investigação procura 
relacionar os três constructos. 
Sabendo que a profissão ocupa um lugar central na vida 
dos indivíduos, foi nosso objetivo compreender de forma mais 
aprofundada em que medida a perceção de determinadas 
condições do ambiente de trabalho e a perceção das caraterísticas 
da chefia afectam as capacidades psicológicas positivas de quem 
trabalha.  
Concretamente, procurámos nesta investigação 
compreender a forma como as cinco dimensões da espiritualidade 
organizacional beneficiam a liderança autêntica e como, em 
reciprocidade, as caraterísticas de autenticidade dos líderes 
contribuem para criar climas organizacionais mais espirituais. Foi 
também nosso objetivo determinar em que medida estes dois 
aspectos concorrem para a promoção das capacidades 
psicológicas positivas nos grupos de trabalho. 
Paralelamente, foi nosso intuito avaliar a influência de um 
conjunto de variáveis sociodemográficas na ligação entre estes 
três constructos. Por conseguinte, desejámos estimar nas variáveis 
dependentes o impacto de variáveis inerentes ao sujeito (como a 
idade, o género, as habilitações, a situação profissional e o 
estatuto de trabalhador/estudante), de variáveis inerentes à 
organização onde os respondentes trabalham (como o setor de 
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atividade e a dimensão) e, por fim, de variáveis respeitantes à 
relação do sujeito com a organização (como o tipo de vínculo 
profissional, o vencimento, a antiguidade e o estatuto na 
hierarquia). Procurámos, deste modo, contribuir para a resposta 
às seguintes questões:  
 Como é que a perceção de um conjunto de cinco 
caraterísticas da organização, referenciadas como 
espiritualidade organizacional, afecta o capital 
psicológico dos colaboradores?  
 Quais são as caraterísticas das organizações que 
mais condicionam positiva ou negativamente os 
estados de otimismo, resiliência, esperança e 
confiança? 
 Os climas organizacionais com caraterísticas 
espirituais contribuem para tornar os líderes mais 
autênticos? 
 E a autenticidade dos líderes é igualmente um 
fator que concorre para o desenvolvimento das 
caraterísticas espirituais das organizações?  
 Como é que a perceção dos climas espirituais e da 
liderança autêntica cooperam no desenvolvimento 
do otimismo, da resiliência da autoconfiança e da 
esperança dos trabalhadores? 
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  Quais são as caraterísticas da espiritualidade que 
mais condicionam o capital psicológico? E quais 
as caraterísticas da autenticidade que mais reflexos 
têm no capital psicológico? 
 
1.1. Fundamentação das hipóteses de investigação. A 
Psicologia Positiva tem procurado, desde o primeiro momento da 
sua existência como movimento autónomo, acentuar o que de 
mais positivo existe nos indivíduos e nas organizações. 
No campo profissional, a necessidade de fomentar 
ambientes mais humanistas, onde os colaboradores encontrem a 
possibilidade de realizar um trabalho com significado e onde 
possam estabelecer relações de proximidade com os outros, 
fomentou o desenvolvimento da corrente ligada à espiritualidade 
organizacional.  
A par da produção concetual, a pesquisa empírica tem 
permitido coligir informação que aponta para uma relação 
positiva entre a espiritualidade organizacional e os resultados do 
trabalho. De facto, os dados mostram que as organizações que 
encorajam esta espiritualidade beneficiam a saúde física e 
psicológica dos colaboradores (Krishnakumar & Neck, 2002), 
aumentam a satisfação no trabalho (Milliman et al., 2003; Noor & 
Arif, 2011; Pawar, 2009a), promovem o empenhamento e o 
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comprometimento com a organização (Kolodinsky et al., 2008; 
Milliman et al., 2003; Pawar, 2009a; Rego & Cunha, 2008; Rego, 
Souto, & Cunha, 2007) e diminuem as taxas de rotação e 
absentismo (Krishnakumar & Neck, 2002; Marques et al., 2005). 
Parecem ser, portanto, mais “amigas” do trabalhador e 
promotoras de melhores níveis de bem-estar. 
Ao mesmo tempo que se desenvolvia a pesquisa em torno 
do conceito de espiritualidade, Luthans (2002) dava relevo ao 
comportamento organizacional positivo, que definiu como sendo 
constituído por um conjunto de estados psicológicos susceptíveis 
de serem geridos e desenvolvidos em ambiente organizacional. 
Em 2004, o autor introduz o conceito de capital psicológico 
positivo (PsyCap), considerando-o o fator diferenciador por 
excelência e a condição de sucesso para as organizações actuais. 
Para os autores (Luthans, Youssef et al., 2007), o PsyCap 
pode ser definido como um estado psicológico positivo 
caraterizado pela confiança em ter sucesso face a tarefas 
desafiadoras, pelo otimismo em relação ao futuro, pela resiliência 
perante obstáculos e pela esperança, entendida como a 
perseverança, ou a capacidade de redefinir objetivos para ter 
sucesso.  
A investigação subsequente tem evidenciado que 
indivíduos com maiores níveis de capital psicológico positivo 
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apresentam melhor desempenho (Luthans, Avolio, Walumbwa et 
al., 2005), maior satisfação com o trabalho (Luthans, Avolio, 
Avey et al., 2007), níveis mais acentuados de comportamentos 
relevantes para a mudança organizacional (Avey, Wernsing et al., 
2008) e maior bem-estar (Avey, Luthans, Smith et al., 2010). 
Sendo, então, a espiritualidade promotora da satisfação e 
do comprometimento organizacional, é de supor que quando as 
organizações são percepcionadas como mais espirituais, aumente 
a alegria no desempenho das tarefas, se acentue o otimismo e a 
esperança e se reforce a resiliência (ou seja, se verifique um 
reforço do capital psicológico individual). 
Da revisão deste dois conceitos surgiu a nossa primeira 
hipótese de investigação: H1 - a espiritualidade organizacional está 
positivamente relacionada com o capital psicológico.  
Ou seja, supomos que quando as organizações são 
percepcionadas como espirituais (quando promovem o sentido de 
comunidade na equipa, quando há um alinhamento entre os 
valores dos indivíduos e os da organização, quando os membros 
organizacionais sentem que há respeito da organização pela sua 
vida interior, quando consideram que o trabalho que 
desenvolvem tem préstimo para a comunidade e quando 
experimentam alegria no trabalho), os colaboradores 
desenvolverão maiores níveis de capital psicológico positivo (ou 
Metodologia Geral 
 
 
 211 
seja, maior resiliência, otimismo, esperança e confiança no 
trabalho). 
Se, por um lado, partimos da hipótese de que a perceção 
do clima organizacional (entendido como espiritualidade 
organizacional), é determinante para o estado psicológico dos 
indivíduos que trabalham, por outro, a investigação recente tem 
dado um papel de relevo à questão da liderança autêntica nas 
organizações.  
Apesar do conceito de autenticidade não ser novo, ele 
ganhou destaque após os escândalos de corrupção ligados à banca 
e às grandes empresas (Novicevic et al., 2006), e pelo facto de 
todos os stakholders das organizações passarem a clamar por 
lideranças responsáveis, apostadas na criação de culturas 
organizacionais transparentes e íntegras (Gardner, & 
Schermerhorn, 2004). 
Embora seja ainda relativamente escassa, a investigação 
empírica tem evidenciado que a liderança autêntica está 
positivamente relacionada com o comprometimento 
organizacional dos colaboradores (Walumbwa et al., 2008), com 
comportamentos de cidadania organizacional e com resultados 
operacionais em grupos de trabalho (Walumbwa, Luthans, Avey 
et al., 2009) e com o desempenho (Vilas Boas, 2010). Por outro 
lado, parece também impulsionar a satisfação (Walumbwa et al., 
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2008) e o entusiasmo com o trabalho (Sousa, Rego et al., 2011). 
Um estudo de 2009 de Walumbwa e colaboradores foi pioneiro 
na análise da relação entre a liderança autêntica e o capital 
psicológico colectivo, em grupos de trabalho, encontrando uma 
relação positiva entre os dois constructos. 
Os líderes devem, portanto, ser os mercadores da esperança 
(Kets de Vries, 2004, p.188), criando um clima interno inspirador, 
promotor de um sentido de propósito comum. Sendo autênticos, 
espera-se que os líderes contribuam para a criação de um 
ambiente organizacional promotor de estados positivos nos 
grupos de trabalho. 
Há, portanto, suficiente literatura que suporte a nossa 
segunda hipótese: H2 – espiritualidade organizacional e a liderança 
autêntica intercorrelacionam-se positivamente na predição do capital 
psicológico dos colaboradores. 
 
1.2. Proposta do modelo estrutural. Em face da revisão 
da literatura, colocámos a hipótese de existirem relações de 
dependência entre os três constructos e concetualizámos um 
modelo que integra as relações entre as três variáveis latentes (a 
espiritualidade organizacional, a liderança autêntica e o capital psicológico) 
operacionalizadas pelas variáveis observáveis, correspondentes a 
cada um dos constructos.  
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De acordo com a primeira hipótese formulada - a 
espiritualidade organizacional está positivamente relacionada com o capital 
psicológico - consideramos que uma perceção favorável da 
espiritualidade organizacional vai influenciar de forma positiva o 
capital psicológico dos participantes do nosso estudo.  
No entanto, ao considerarmos que um ambiente espiritual 
pode desenvolver traços de autenticidade nos líderes, assim como 
os líderes autênticos podem colaborar na promoção de ambientes 
espirituais, colocámos a nossa segunda hipótese - a espiritualidade 
organizacional e a liderança autêntica intercorrelacionam-se positivamente na 
predição do capital psicológico dos membros organizacionais. Na sequência 
desta hipótese, conjecturamos que a liderança autêntica, em 
associação com a espiritualidade organizacional, irá apresentar-se 
com o estatuto de variável preditora do capital psicológico dos 
colaboradores.  
Esta relação causal entre os constructos será 
posteriormente analisada através da modelação por equações 
estruturais (SEM – Structural Equation Modeling), recorrendo ao 
programa AMOS 17, na medida em que este método estatístico 
nos permite, em paralelo, analisar as vias (paths) de relação entre 
as variáveis e os coeficientes de regressão que apresentam (Byrne, 
2001; Hox & Bechger, 1998; Kline, 2005).  
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2. Método 
Com base na revisão da literatura, formulámos as 
hipóteses que nortearam esta investigação. Seguidamente, para a 
recolha da informação, optámos pela metodologia de inquérito 
através de questionário autoadministrado, por ser o método mais 
usado e o que melhor acautela a possibilidade de interferência por 
parte do investigador (Alferes, 1997).   
Apesar das limitações habitualmente apontadas ao 
inquérito por questionário enquanto técnica de investigação 
empírica21, a escolha recaiu sobre esta metodologia dada a 
natureza do estudo a ser realizado, o número de participantes a 
incluir e o tipo de informação que se pretendia obter. 
 
2.1. Participantes. A amostra estudada totaliza 710 
participantes22, inquiridos por questionário autoadministrado, 
sendo 330 (46.5%) do género masculino e 377 (53.1%) do género 
feminino. Três dos participantes não identificaram o género (0.4% 
de missing values). 
                                                          
21 Nomeadamente os referentes à desejabilidade social (fenómeno frequente 
quando as questões incidem sobre o mundo do trabalho) e os problemas do 
efeito de tendência central, que as escalas de Likert acarretam (Hill & Hill, 
2000).   
22 Foram recolhidos 739 questionários e eliminados 29 pelas seguintes razões: 
11 dos respondentes eram empresários; 11 continham mais de 10% de não-
respostas (missing-values) e 7 responderam ao questionário de liderança com a 
escala de 6 pontos utilizada nos outros dois questionários, ao invés de 
utilizarem a escala de 5 pontos do instrumento em causa. 
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  A idade dos participantes situa-se entre os 19 e os 68 
anos, sendo a média (M) de 38.54 anos e o desvio-padrão (DP) de 
10.18 anos. No que concerne ao sexo masculino, as idades 
situam-se, igualmente, entre os 19 e os 68 anos, com uma média 
de 38.76 e um desvio-padrão de 10.54. No sexo feminino, as 
idades dispõem-se entre os 19 e os 65 anos, com uma média de 
38.35 e um desvio-padrão de 9.87. Apesar de os homens serem 
mais velhos, a diferença entre as médias de idade não é 
estatisticamente significativa, t(697) = 0.537, p = 0.591.  
No Quadro 5.1 apresenta-se a distribuição dos 
participantes por género, atendendo ao seu nível de escolaridade.  
 
Quadro 5.1 – Distribuição dos efectivos da amostra segundo a escolaridade e o género 
(M = Masculino; F = Feminino; T = Feminino e Masculino) 
  Escolaridade   
 
Inferior  
4º 
ano 
 
1º Ciclo  2.º Ciclo  3º Ciclo  Secundário  
Licenciatura 
em curso 
 
Licenciatura 
concluída 
 
Pós 
Graduação 
 Doutoramento  Total* 
S
ex
o 
M  F  T M F T  M F T  M F T  M F T  M F T  M F T  M F T  M F T M F T 
n 5  3  8 12 14 26  21 14 35  57 41 98  142 143 285  38 56 94  42 72 114  11 31 42  2 1 3 330 375 705 
% 0.7 0.4 1.1 1.7 2.0 3.7  3.0 2.0 5.0  8.1 5.8 13.9  20.1 20.3 40.4  5.4 7.9 13.3  6.0 10.2 16.2  1.6 4.4 6.0  0.3 0.1 0.4 46.8 53.2 100. 
*Excluímos 5 casos, 3 por não resposta à variável Género e 2 por não resposta à variável Grau de 
Escolaridade 
 
Como se pode verificar no Quadro 5.1, no que diz 
respeito às habilitações académicas os participantes foram 
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distribuídos em 9 categorias: inferior ao 4º ano, 1º ciclo, 2º ciclo, 
3º ciclo, Ensino Secundário, Licenciatura em curso, Licenciatura 
concluída, Pós Graduação e Doutoramento. Os dados permitem-
nos constatar que a maioria dos inquiridos tem o Ensino 
Secundário (40,4%). Nos extremos encontramos 0.4% dos 
inquiridos com o grau de Doutor e 1.1% que sabe ler e escrever 
sem ter, todavia, o 4º ano de escolaridade. De referir que 77.5% 
dos inquiridos não tem habilitações superiores, mas que, entre 
estes, 13.3% estão, no momento da resposta, a frequentar 
formação ao nível da Licenciatura. Com habilitações académicas 
superiores encontramos 22.6% da amostra, num total de 159 
respondentes. Relativamente aos 40.4% de indivíduos com 
habilitações de nível secundário, verificamos que 20.1% são do 
género masculino e 20.3% do género feminino. No total da 
amostra, 23.7% dos inquiridos têm formação que não ultrapassa 
o nível básico, correspondendo a 13.5% de homens e 10.2% de 
mulheres. A frequentar atualmente formação superior 
encontramos 7.9% das mulheres inquiridas e 5.4% dos homens, 
num total de 94 sujeitos. Das 159 pessoas com formação 
superior, 7.9% são homens e 14.7% mulheres. 
Cruzámos, seguidamente, os dados referentes à 
distribuição dos participantes segundo a situação profissional e o setor 
de atividade onde trabalham, conforme se verifica no Quadro 5.2.  
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Quadro 5.2 - Distribuição dos efectivos da amostra segundo a situação profissional e o 
setor de atividade 
 Situação Profissional 
Setor de  
Atividade 
Profissional 
Liberal 
Trabalhador  
Estado 
Trabalhador por 
conta de outrem 
Total* 
 n % n % n % n % 
Indústria 
Transformadora 
1 0.1 - - 113 16.2 114 16.3 
Indústria 
Extrativa 
- - 2 0.3 1 0.1 3 0.4 
Construção - - - - 35 5.0 35 5.0 
Produção e distri. 
electricidade 
- - - - 5 0.7 5 0.7 
Comércio por 
grosso e retalho 
3 0.4 - - 88    12.6 91 13.0 
Alojamento e 
restauração 
- - 1 0.1 32 4.6 33 4.7 
Transportes e 
Armazenagem 
- - 2 0.3 29 4.2 31 4.4 
Educação 7 1.0 68 9.7 28 4.0 103 14.8 
Saúde e Apoio 
Social 
2 0.3 27 3.9 28 4.0 57 8.2 
Atividades 
imobiliárias 
9 1.3 2 0.3 49 7.0 60 8.6 
Administração 
Pública 
- - 73 10.5 1 0.1 74 10.6 
Atividades 
financeiras 
1 0.1 - - 20 2.9 21 3.0 
Outros serviços - - - - 3 0.4 3 0.4 
Atividades 
técnicas 
- - 1 0.1 39 5.6 40 5.7 
Outra 
Não Identificada 
1 0.1 - - 27 3.9 28 4.0 
Total 24 3.4 176 25.2 498 71.3 698 100.0 
* Excluímos 9 casos de não resposta à variável Setor de Atividade, e 3 casos de 
não resposta à variável Situação Profissional.  
 
Como se pode verificar no Quadro 5.2. no setor de 
atividade estão englobadas 15 classes, definidas com base na 
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classificação das atividades económicas. Os resultados são 
expostos no Quadro 5.2. No que diz respeito à situação profissional a 
amostra está distribuída em trabalhadores do Estado, 
trabalhadores por conta de outrem e profissionais liberais. 
Os dados apresentados no Quadro 5.2 revelam que a 
grande maioria dos inquiridos trabalha por conta de outrem, num 
total de 498, o que corresponde a 71,3% dos sujeitos inquiridos. 
Há 176 participantes trabalham para o Estado, o que corresponde 
a 25.2% da amostra. Como profissionais liberais encontramos 
3.4% de respostas, que correspondem a 24 sujeitos. 
A indústria transformadora é o setor de atividade mais 
representado, com 16.3% de casos, seguindo-se a área da 
educação (14.8%) e o comércio por grosso e a retalho (13.0%). A 
administração pública ocupa o 4º lugar, com 10.6% dos 
inquiridos. Os valores menos expressivos correspondem a setores 
como a indústria extrativa (0.4%), as outras atividades de serviços 
(0.4%) e a produção e distribuição de electricidade e gás (0.7%). 
Nos 176 trabalhadores do Estado, os três setores mais 
representados são a administração pública (com 41.7% dos 176 
dos funcionários do Estado), a educação, com 38.6% e a saúde e 
apoio social com 15.3%. 
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No Quadro 5.3 é possível visualizar a distribuição dos 
participantes por setor de atividade, mas tendo agora em conta a 
dimensão das organizações onde trabalham. 
 
Quadro 5.3 – Distribuição dos efectivos da amostra segundo a dimensão da 
organização e o setor de atividade 
 Micro 
Empresa 
Pequena 
Empresa 
Média 
Empresa 
Grande 
Empresa 
Total* 
Setor de 
atividade 
 n % n % n % n % n % 
Indústria 
Transformadora 
 15 2.2 39 5.6 47 6.8 13 1.9 114 16.4 
Indústria Extrativa  - 0.0 2 0.3 1 0.1 - 0.0    3    0.4 
Construção  6 0.9 14 2.0 7 1.0 8 1.1 35  5.0 
Produção e 
distribuição 
electricidade, gás 
 -  0.0  2 0.3 - 0.0 3 0.4  5   0.7 
Comércio  33  4.7 34  4.9 20  2.9  4 0.6  91 13.1 
Alojamento 
restauração 
 23  3.3   7 1.0 2 0.3 1  0.1  33  4.7 
Transportes   4 0.6 15 2.2 7 1.0 5 0.7 31  4.5 
Educação  8 1.1 37 5.3 32 4.6 26 3.7 103 14.8 
Saúde e Apoio 
Social 
 10 1.4 20 2.9 11 1.6 15 2.2 56 8.0 
Atividades 
imobiliárias 
 23 3.3 21 3.0 6 0.9 10 1.4 60 8.6 
Administração 
Pública 
 16  2.3 15  2.2 24  3.4 18 2.6  73 10.5 
Atividades 
financeiras 
 2  0.3   1 0.1 - 0.0 18  2.6  21  3.0 
Outras atividades 
de serviços 
 3  0.4 - 0.0 - 0.0 - 0.0    3    0.4 
Atividades técnicas 
e científicas 
 19  2.7 4  0.6 4  0.6 13 1.9 40 5.7 
Outras/Não 
identificadas 
 7  1.0   7 1.0 5 0.7 9  1.3  28  4.0 
 
Total  169 24.3 218 31.3 166 23.9 143 20.5 696 100.0 
* Excluímos 9 casos de não resposta à variável Setor de Atividade e 5 casos de 
não resposta à variável Dimensão da Organização. 
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No que diz respeito à dimensão da organização, no 
Quadro 5.3 os indivíduos estão distribuídos por micro empresas, 
aquelas que têm até 9 trabalhadores, por pequenas empresas, as 
que têm entre 10 e 49, por médias empresas, que têm um efectivo 
entre 50 e 249 colaboradores e por grandes empresas, com mais 
de 250.  
Como se verifica no Quadro 5.3, em relação à dimensão das 
organizações as respostas obtidas permitem-nos concluir que 218 
dos inquiridos (31.3%) trabalham em organizações de pequena 
dimensão. Os restantes distribuem-se de forma relativamente 
homogénea, com 169 sujeitos (24.3%) a trabalharem em 
microempresas, 166 (23.9%) em médias empresas e 20.5% dos 
sujeitos, (num total de 143), a colaborarem com empresas com 
mais de 250 trabalhadores. 
Se nos detivermos sobre a dimensão das organizações dos 
setores mais representados, constatamos que, na indústria 
transformadora, os participantes do nosso estudo são 
fundamentalmente provenientes de empresas de média dimensão, 
que têm entre 50 e 250 trabalhadores.  
Nos dois outros setores mais representados (a educação, 
com 14.8% e o comércio com 13.1%), os respondentes são 
maioritariamente provenientes de organizações de pequena 
dimensão. 
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 No que diz respeito às funções de chefia, na amostra 
estudada 155 sujeitos ocupam essa posição, o que corresponde a 
21.8% do total dos participantes. Entre estes encontramos 127 
chefias intermédias (81. 9%) e 28 chefias de topo (18.1%). 
O Quadro 5.4 apresenta a intersecção da variável tipo de 
chefia com a dimensão da organização. Podemos verificar que há uma 
distribuição equitativa, nos quatro tipos de empresas, tanto nas 
chefias de topo, quanto nas intermédias, 2 (3) = 1.195, p = .754. 
 
Quadro 5.4 – Distribuição das chefias em função da dimensão da organização 
 Dimensão da Organização  
 
Micro 
Empresa 
Pequena 
Empresa 
Média 
Empresa 
Grande 
Empresa 
Total* 
Tipo de 
Chefia 
n % n % n % n % n % 
Chefia de 
Topo 
8 5.2 6 3.9 7 4.5 7 4.5 28 18.1 
Chefia 
Intermédia 
31 20.0 38 24.5 24 15.5 34 21.9 127 81.9 
Total 39 25.2 44 28.4 31 16.7 41 26.5 108 100.0 
* Excluímos 11 casos de não resposta a esta variável, pelo que consideramos um n = 699. 
 
No que concerne à variável antiguidade constatamos que há 
sujeitos que integram as respetivas organizações há 1 ano23, ao 
passo que o máximo de anos de trabalho prestado na mesma 
                                                          
23 Foi definido como critério de inclusão no estudo uma antiguidade não 
inferior a 6 meses. Assim, o valor mínimo de antiguidade foi arredondado para 
1 ano, mesmo nos casos em que os participantes assinalaram o número exacto 
de meses.  
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estrutura se situa nos 47. A pontuação média é de 11.54 anos e o 
desvio-padrão de 9.22.  
Diferenciando por sexo, verificamos que, no sexo 
masculino, a experiência profissional varia de 1 a 47 anos, com 
um M = 12.48 e um DP = 9.65. Nas mulheres a antiguidade vai 
de 1 a 42 anos, com um M = 10.71 e um DP = 8.77.  
A diferença entre as médias de antiguidade dos dois sexos 
é estatisticamente significativa, com t(654,678) = 2.519, p = 0.012, 
sendo que os participantes do género masculino apresentam 
maiores níveis de antiguidade. 
O vínculo laboral com a organização é feito através de 
contratos sem termo em 415 inquiridos (59.1%) e contratos a 
termo certo em 258 (36.8%). Os prestadores de serviços 
representam 4.1% dos sujeitos, num total de 29. Destes, 65.5% 
dos casos são de mulheres.  
Relativamente aos contratos a termo, 55.8% são 
estabelecidos com mulheres, enquanto nos contratos sem termo, 
49% são referentes a indivíduos do sexo masculino.  
Os missing values nesta variável situam-se nos 9, 
correspondendo a 1.3% dos participantes que foram omissos em 
relação a este dado.  
No que respeita à análise da distribuição dos participantes 
em função do vencimento e do vínculo laboral que têm com as 
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organizações onde trabalham, os dados são apresentados no 
Quadro 5.5.  
Em relação ao vencimento, podemos verificar que a maioria 
dos sujeitos, 338 indivíduos, o que corresponde a 48.6% da 
amostra, aufere um vencimento entre 501 e 1.000 euros por mês. 
Com um vencimento acima dos € 2.000 encontramos um número 
muito restrito de respondentes, num total de 20, o que 
corresponde a 2.9% dos participantes do estudo.  
 
Quadro 5.5 – Distribuição dos efectivos da amostra em função do vencimento e do vínculo 
laboral 
 Vencimento líquido mensal  
 
Até € 500 €501 
a € 1.000 
€ 1.001 
a € 1.500 
€ 1.501 
a 
€ 2.000 
Superior 
a € 2.000 
 
Total* 
Vínculo n % n % n % n % n % n % 
Prestador 
de 
Serviços 
9 1.3 15 2.2 4 0.6 1 0.1 - - 29 4.2 
Contrato 
a Termo 
55 7.9 123 17.7 53 7.6 18 2.6 6 0.9 255 63.0 
Contrato 
sem 
termo 
41 5.9 200 28.7 122 17.5 35 5.0 14 2.9 412 37.0 
Total 105 15.1 338 48.6 179 25.7 54 7.8 20 2.9 696 100.0 
*Excluímos 14 casos de não resposta simultânea às variáveis Vencimento e Vínculo com a Organização, 
correspondentes a 2.0 % de missing  values. 
 
O Quadro 5.5 permite-nos ainda verificar que entre os 
48.6% de inquiridos com vencimento entre €501 e €1.000, 17.7% 
têm com as organizações contratos a termo e os restantes 28.7% 
contratos sem termo.  
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Um total de 493 participantes (63,7%) recebe um 
vencimento líquido inferior a € 1.000. Com um salário superior a 
€ 1.500 há 74 respondentes. Entre 29 prestadores de serviços 
inquiridos, 24, o que corresponde a 82.7% dos respondentes 
desta categoria, têm um salário mensal inferior a € 1.000.  
 
2.2. Material. O questionário administrado, que 
denominámos ELC (acrónimo para Espiritualidade, Liderança 
Autêntica e Capital Psicológico), é composto por quatro secções.  
As partes I, II e III são compostas pelos instrumentos de 
medida das três principais variáveis em estudo. 
A parte I é constituída pela escala de espiritualidade 
organizacional de Rego, Souto e Cunha (2007), que avalia o 
sentido de comunidade na equipa, o alinhamento entre os valores 
individuais e os organizacionais, o sentido de préstimo à 
comunidade, a alegria no trabalho e as oportunidades para a vida 
interior. A parte II insere a escala de liderança autêntica de 
Walumbwa, Avolio, Gardner, Wernsing e Peterson (2008), que 
avalia a autoconsciência, a relação transparente, o tratamento 
equilibrado e a moral internalizada. Na parte III encontra-se a 
escala do capital psicológico positivo de Luthans, Youssef e 
Avolio (2007), que avalia a autoeficácia ou confiança, a esperança, 
o otimismo e a resiliência. A parte IV é de caraterização 
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sociodemográfica dos respondentes. Nesta secção, procurou-se 
reunir informação capaz de permitir traçar o perfil dos 
participantes, em três aspectos centrais: caraterísticas inerentes ao 
sujeito, caraterísticas das organizações onde colaboram e 
caraterísticas da relação profissional do sujeito com a organização 
onde presta serviço.  
Assim, para caraterizar o sujeito foi solicitada informação 
acerca da sua idade, sexo, escolaridade e situação profissional. 
Procurou também saber-se se, no momento da resposta, os 
inquiridos se encontravam na situação de trabalhadores-
estudantes. 
Para caraterizar a organização, os indivíduos foram 
convidados a identificar o setor de atividade e a dimensão.  
Finalmente, para descrever a sua relação de trabalho, os 
participantes deviam indicar a vínculo profissional com a 
organização, o vencimento líquido mensal, a antiguidade e a 
posição na hierarquia. 
Globalmente o questionário é composto por quatro 
partes, sendo a primeira constituída por 17 itens para a avaliação 
da espiritualidade organizacional, a segunda por 16 itens 
referentes à liderança autêntica, a terceira por 24 com o objetivo 
de determinar o capital psicológico e a quarta por 11 itens 
tendentes a caraterizar o respondente. 
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2.2.1. Espiritualidade Organizacional. O questionário 
de avaliação da espiritualidade organizacional, desenvolvido por 
Rego, Souto e Cunha (2007)24, é composto, por um lado, por 
descritores seleccionados na literatura de referência com base em 
Ashmos e Duchon (2000) e Milliman e colaboradores (2003), e 
por outro, por itens criados pelos próprios autores, após a análise 
do conteúdo das respostas de 23 membros organizacionais à 
questão:  
Considering that workplace spirituality may be thought of 
as the recognition that employees have an inner life that 
nourishes and is nourished by meaningful work taking 
place in the context of community, please, share with us 
one aspect of your organization and/or your job that 
respects this sense of workplace spirituality and another 
aspect that arms it. (Rego & Cunha, 2008, p. 61)    
 
Deste trabalho inicial resultou um questionário com 36 
itens que, na versão atual, é composto por 17 descritores. Em 
relação às afirmações apresentadas, os respondentes devem 
assinalar o grau de veracidade de cada uma, através de uma escala 
de seis pontos, em que o 1 significa “completamente falsa” e o 6 
“completamente verdadeira” (Rego & Cunha, 2008).  
O instrumento apresentou adequadas propriedades 
psicométricas (KMO:0.88; teste de esfericidade de Bartlett: 
                                                          
24 A quem solicitámos autorização. 
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2079.91, p=0.000) e as 17 escalas foram agrupadas em cinco 
fatores (com os alphas de Cronbach superiores ou próximos de 
0.70, Rego & Cunha, 2008), descritos da seguinte forma: 
O sentido de comunidade na equipa avalia o espírito de equipa, 
o cuidado mútuo entre os membros do grupo, o sentido de 
comunidade e o sentido de existência de um propósito comum 
(Rego & Cunha, 2008). É uma dimensão semelhante à 
determinada por Milliman e colaboradores (2003), sendo por eles 
definida como sentido de comunidade (Rego, Souto & Cunha, 
2007). A dimensão é avaliada pelos itens 2, 6, 10, 11 e 13 do 
questionário ELC. 
O alinhamento com os valores da organização inclui itens 
relacionados com a congruência entre os valores da organização e 
os valores profundos do indivíduo. Além disso, esta dimensão da 
escala permite avaliar a perceção dos respondentes em relação ao 
envolvimento dos líderes com a comunidade (Rego & Cunha, 
2008). Esta dimensão também foi identificada por Milliman e 
colaboradores, em 2003, sob a designação de “alinhamentos com 
os valores organizacionais” e por Ashmos e Duchon, em 2000, 
que a designaram por “valores organizacionais” (Rego et al., 
2007). No questionário ELC, este fator é avaliado através dos 
descritores 5, 12, 14, 16 e 17. 
Metodologia Geral 
 
 
 228 
O sentido de préstimo à comunidade agrega itens que avaliam a 
congruência entre o trabalho realizado e os valores pessoais. 
Contém também a apreciação sobre a utilidade do trabalho 
desenvolvido para a comunidade envolvente (Rego & Cunha, 
2008). Sob a designação de “trabalho com significado”, esta 
dimensão tinha já sido avançada por Milliman e colaboradores em 
2003 e por Ashmos e Duchon, em 2000 (Rego et al., 2007). Sãos 
três os itens do questionário, respectivamente os números 4, 8 e 
15, que permitem estimar o sentido de préstimo à comunidade. 
A dimensão alegria no trabalho calcula os sentimentos de 
contentamento e prazer pelo trabalho efectuado (Rego & Cunha, 
2008). “É uma espécie de subdimensão de um fator mais amplo 
identificado por Milliman (2003) e por Ashmos e Duchon (2000) 
como trabalho com significado” (Rego et al., 2007, p. 21). Este 
prazer no trabalho efectuado é avaliado por meio dos itens 1 e 9. 
A última dimensão - oportunidades para a vida interior - inclui 
descritores que dizem respeito à forma como a organização 
respeita a espiritualidade e os valores espirituais do colaborador 
(Rego & Cunha, 2008). A mesma dimensão surge em Ashmos e 
Duchon, em 2000, sob a denominação de “obstáculos para a vida 
interior” (Rego, Souto et al., 2007). O respeito que a organização 
consagra aos valores espirituais do colaborador é determinado 
pelos descritores 3 e 7. 
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O questionário permite, assim, avaliar as cinco dimensões 
individualmente e a espiritualidade organizacional no seu todo. 
Cada dimensão é cotada através do somatório dos valores de 
resposta dessa subescala e dividido pelo número de itens. De 
referir que as duas subescalas da dimensão oportunidades para a vida 
interior são de cotação invertida. Ou seja, a escala de medida é 
recalculada, passando as respostas com os resultados de 1, 2, 3, 4, 
5 ou 6 a serem pontuadas, respectivamente, com 6, 5, 4, 3, 2 e 1 
valores. O valor global da espiritualidade organizacional 
percebida resulta do somatório de todos os itens que integram o 
questionário, dividido pelo número de itens. 
 
2.2.2. Authentic Leadership Questionnaire. Para 
avaliar a liderança autêntica recorremo-nos do Authentic Leadership 
Questionnaire (ALQ), desenvolvido por Walumbwa, Avolio, 
Gardner, Wernsing e Peterson, em 200825.  
O instrumento concebido pelos autores assenta nos 
conceitos de autenticidade de Kernis (2003) e Ilies e 
colaboradores (2005), e na conceção de autodeterminação de 
Deci e Ryan (2000) (Walumbwa et al., 2008). 
O ALQ é constituído por 16 itens que permitem avaliar 
                                                          
25 Versão cedida pelos autores, já em língua portuguesa, após apresentarmos o 
nosso projecto de investigação ao Instituto Mind Garden, nos Estados Unidos. 
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as quatro dimensões da liderança autêntica, definidas pelos 
autores como: transparência relacional, autoconsciência, moral 
internalizada e processamento equilibrado.  
Em relação aos descritores, os respondentes são 
solicitados a avaliar com que frequência cada afirmação 
corresponde ao comportamento do supervisor direto, utilizando 
uma escala de 5 pontos, com o 0 a significar “de modo nenhum” 
e o 4 a significar “ frequentemente, se não sempre”. 
De referir que os autores utilizaram amostras 
provenientes de quatro países, com o intuito de operacionalizar o 
conceito de liderança autêntica em várias culturas e avaliar a sua 
generalização e utilidade. Procuraram, assim, combater os dados 
que revelam que “about 98% of leadership theory emanates from 
the United States” (Walumbwa, Avolio et al., 2008, p.91). 
A dimensão transparência relacional é determinada através de 
cinco descritores (do 18 ao 22 no questionário ELC) e avalia o 
comportamento do líder na partilha aberta de pensamentos, 
informação, opiniões e sentimentos. A relação transparente 
traduz, deste modo, a autenticidade do líder (Walumbwa, Avolio 
et al., 2008). 
A autoconsciência pode ser descrita como a capacidade que 
o líder demonstra em compreender a sua visão pessoal do 
mundo, as suas forças e fraquezas, a forma como os outros os 
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vêem e, paralelamente, depreender o impacto que tem naqueles 
que consigo trabalham. Esta consciência aprofunda-se através da 
exposição aos outros. Para avaliar esta dimensão os autores 
selecionaram quatro descritores, correspondentes aos itens 30, 31, 
32 e 33 do questionário ELC. 
A moral, por sua vez, avalia a conduta do líder, que se 
pressupõe ser norteada por elevados padrões morais. Esta 
dimensão procura ainda determinar se os comportamentos e as 
decisões dos líderes são consistentes com os valores éticos ou se 
são sujeitos a pressões sociais ou organizacionais. Espera-se ainda 
de um líder autêntico a capacidade de julgar sem ter por base os 
interesses pessoais (Avolio & Wernsing, 2008). A dimensão moral 
da liderança autêntica é avaliada através dos itens 23, 24, 25 e 26 
do ELC. 
A última dimensão, o tratamento equilibrado, diz respeito à 
forma como o líder demonstra capacidade para analisar 
objetivamente toda a informação relevante antes de tomar uma 
decisão. O processamento equilibrado pressupõe também que o 
líder solicita aos colaboradores que desafiem as suas posições e 
opiniões mais enraizadas. A dimensão é avaliada por três itens: 
27, 28 e 29 do questionário ELC. 
2.2.3. PsyCap Questionnaire. Para avaliar o capital 
psicológico utilizámos o PsyCap Questionnaire (PCQ) de Luthans, 
Metodologia Geral 
 
 
 232 
Youssef e Avolio (2007)26.  
O instrumento concebido pelos autores nasceu das 
escalas de Snyder e colaboradores (1996) para avaliar a esperança, 
de Wagnild e Young (1993) para avaliar a resiliência, de Scheier e 
Carver (1985, 1987, 1992) para avaliar o otimismo e de Parker 
(1998) para avaliar a autoeficácia (Luthans, Youssef et al., 2007). 
A partir destas quatro escalas, os autores construíram o 
PsyCap Questionnaire com base em dois princípios: o primeiro 
defende um peso equivalente para cada uma das dimensões. Por 
este facto selecionaram os melhores seis itens de cada dimensão. 
O segundo princípio sustenta que os itens seleccionados 
deveriam ser validados como estados (e não como traços de 
personalidade) e serem relevantes no mundo das organizações, ou 
seja, deveria haver prova empírica de que estão relacionados com 
o desempenho.  
O trabalho desenvolvido permitiu chegar a um 
instrumento com 24 itens, seis para cada uma das quatro 
dimensões (esperança, otimismo, autoeficácia e resiliência), aos quais os 
respondentes devem apontar o seu grau de concordância, 
utilizando uma escala de Likert de seis pontos, de 1 = “discordo 
fortemente” a 6 = “concordo fortemente” (Luthans, Avolio, 
Avey, & Norman, 2007). 
                                                          
26 Versão adaptada por Machado, 2008. 
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Os primeiros seis itens avaliam a eficácia ou autoconfiança. 
Os autores definem os indivíduos eficazes como aqueles que “set 
high goals for themselves, welcome and thrive challenge, are 
highly self-motivates, invest the necessary effort to accomplish 
their goals and, when faced obstacles, they persevere” (Luthans, 
Yousssef et al., 2007, p. 33). As pessoas eficazes fazem 
normalmente escolhas positivas, seleccionam tarefas desafiantes e 
ajustam-se de forma mais adequada às situações indutoras de 
stress (Luthans & Youssef, 2004).  
Os itens, nºs 40, 41, 42, 43, 44, 4527 foram seleccionados 
para determinar a esperança, dimensão que os autores referem que 
não deve ser confundida com o pensamento esperançoso (whishful 
thinking, no original). Assim, a pessoa com níveis elevados de 
esperança é aquela que tem objetivos claros, que evidencia 
energia para os atingir e que mostra que tem o controlo sobre o 
seu destino. No mundo do trabalho “hopeful employees tend to 
be independent thinkers and need a high degree of autonomy” 
(Luthans, Yousssef et al., 2007, p.73). Ter esperança é acreditar 
que se conseguem atingir os objetivos, porque se desenvolvem 
esforços para encontrar meios de os alcançar e se incrementa um 
processo de automotivação para os atingir (Luthans, 2002a). 
Os seis itens seguintes avaliam a resiliência, que é definida 
                                                          
27 Referimo-nos à numeração que atribuímos no questionário ELC. 
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pelos autores como “the capacity to rebound or bounce back 
from adversity, conflict, failure, or even positive events, progress, 
and increased responsibility” (Luthans, Yousssef et al., 2007, p. 
112). Ou seja, os indivíduos resilientes são aqueles que 
apresentam um padrão de adaptação positiva, mesmo em 
contexto de adversidade e risco. As pessoas que apresentam 
níveis elevados de resiliência são mais criativas, adaptam-se 
melhor à mudança e são perseverantes quando enfrentam 
situações complexas (Luthans, Avolio et al., 2005).  
Os seis últimos itens medem o otimismo. O otimista é 
aquele que “attributes positive events to personal, permanent, and 
pervasive causes and interprets negative events in terms of 
external, temporary and situation-specific fators” (Luthans, 
Yousssef et al., 2007, p. 91). No mundo do trabalho, o otimista é 
o colaborador mais capaz de lidar com a mudança, focando-se 
nas oportunidades que podem surgir. As pessoas otimistas são 
mais facilmente motivadas para o trabalho, colocam a si próprias 
objetivos ambiciosos, conseguem ser perseverantes perante 
obstáculos (Luthans, 2002a) e olham para as dificuldades não 
como obstáculos ou fracassos, mas sim como oportunidades para 
virem a melhorar o seu desempenho (Luthans, Avolio et al., 
2005).  
No processo de validação o PCQ apresentou boas 
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qualidades psicométricas nas diferentes dimensões, com alphas de 
Cronbach acima dos valores convencionados. 
O questionário de Luthans, Youssef e Avolio foi 
adaptado para o contexto português por Machado, em 2008. “Foi 
traduzida a versão do questionário de Inglês para Português e, 
posteriormente, a versão portuguesa foi novamente traduzida 
para Inglês. Foram comparadas discrepâncias entre as duas 
versões e a terminologia foi discutida com outros investigadores” 
(Machado, 2008. p. 59).  
Como já foi focado, o PsyCap Questionnaire permite avaliar 
quatro dimensões isoladamente e o capital psicológico positivo 
PsyCap no seu todo. Cada dimensão é cotada por meio do 
somatório dos valores de resposta a cada subescala dessa 
dimensão e dividido por o número de subescalas. Neste caso, 
todas as dimensões são compostas por seis itens. De referir que 
na subescala de Otimismo existem dois itens com escala de 
medida invertida, que no questionário ELC correspondem aos 
números 53 e 56. O valor do capital psicológico positivo resulta 
da pontuação média das quatro dimensões (Luthans, Avolio, e 
tal., 2007).   
 
2.3. Procedimentos. A administração do questionário 
ELC decorreu nos meses de Abril e Maio do presente ano. 
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Foi nosso objetivo inquirir sujeitos trabalhadores, 
independentemente do setor da atividade económica e da 
situação face ao emprego.  
Neste universo, delimitámos duas condições de 
participação: 
 1) Trabalhar na mesma empresa/organização há mais de 
seis meses (para assim garantirmos uma perceção mais objetiva 
dos respondentes sobre as respetivas realidades organizacionais);  
2) Ser trabalhador por conta de outrem (do setor público 
ou privado), ou prestador de serviços (ou seja, excluímos do 
nosso estudo os empresários e os profissionais por conta própria, 
para não enviesarmos os resultados).  
 Procurámos, no protocolo aplicado, elucidar os 
respondentes sobre os objetivos do estudo e as condições de 
participação, garantindo o anonimato e a confidencialidade das 
respostas. Nas instruções escritas e nos esclarecimentos 
presenciais, os participantes eram instruídos a responder tendo 
em conta as suas realidades individuais, no momento da resposta. 
O questionário ELC continha igualmente a indicação do tempo 
estimado de preenchimento.  
Nas duas instituições de ensino superior onde 
leccionamos, optámos por solicitar a colaboração de 
trabalhadores-estudantes enquadráveis nas condições atrás 
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expostas e procedemos à aplicação dos questionários em sala de 
aula. Posteriormente, contámos com a colaboração de dez alunos 
voluntários a quem foi feito um briefing de preparação, no 
sentido de uniformizar o mais possível os procedimentos e as 
informações a prestar. Os restantes questionários foram por eles 
aplicados nas organizações onde prestam serviço, após 
autorização das respetivas entidades patronais. No entanto, 
nenhuma organização foi identificada.     
 
2.4. Tratamento estatístico dos dados. Na atual secção 
apresentamos o tratamento estatístico dos dados dos tês 
instrumentos utilizados. Após a recepção de todos os 
questionários, a informação neles contida foi introduzida numa 
base de dados criada no programa SPSS (Field, 2005; Moroco, 
2007; Pereira, 2008; Pestana e Gageiro, 2008) para o sistema 
operativo Windows, versão 15.0.  
Começámos por substituir as não-respostas (missing 
values) através do método EM (Expectation Maximization) e, num 
segundo momento, arredondámos os valores para a unidade, de 
acordo com a escala utilizada em cada instrumento de medida. 
Procedemos também à identificação dos itens formulados na 
negativa (2 no de instrumento de avaliação da espiritualidade 
organizacional e 3 no PsyCap Questionnaire) e à respectiva inversão 
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da escala de medida. Em seguida passamos a analisar as 
caraterísticas psicométricas das medidas. 
 
2.5. Análise das qualidades psicométricas dos 
instrumentos. A análise das qualidades psicométricas das escalas 
utilizadas é de crucial importância, na medida em que 
proporciona garantias quanto ao grau de cientificidade das 
mesmas e à robustez dos constructos em estudo. Assim, na 
secção que se segue procedemos ao estudo de fiabilidade e de 
validação dos constructos dos três instrumentos de medida por 
nós utilizados. 
 
2.5.1. Fiabilidade. No estudo de fiabilidade, para cada 
instrumento, recorremos ao coeficiente alpha de Cronbach para 
avaliar a consistência interna da escala global e dos seus fatores 
constituintes, de acordo com a formulação dos respetivos autores 
(cf. análise fatorial confirmatória).  
Nos Quadros 5.6, 5.7 e 5.8 apresentamos as correlações dos 
itens constituintes de cada dimensão das escalas com o conjunto 
de itens avaliadores da respectiva escala, bem como o valor do 
coeficiente de consistência interna sem o item para cada elemento 
(i.e., o valor do alpha total sem o item). 
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2.5.1.1. Espiritualidade Organizacional. Começando 
por analisar a consistência interna da escala utilizada para avaliar a 
espiritualidade organizacional, constatamos que obtivemos um 
valor do coeficiente alpha de Cronbach para a escala global 
de.907.  
 
Quadro 5.6 – Médias, desvios-padrão, correlações item-total dos itens das subescalas 
avaliadoras da espiritualidade organizacional e coeficientes de consistência interna 
alpha de Cronbach sem os respetivos itens 
It
em
 
Espiritualidade Organizacional 
 
 
M 
 
 
DP 
Correlação 
item-total 
Alpha  
total 
sem o 
item 
 Fator 1 – Sentido de Comunidade na 
Equipa 
    
2  As pessoas do meu grupo/equipa 
sentem-se parte de uma família. 
3.85 1.175 .614 .900 
6 O meu grupo/equipa fomenta a 
criação de um espírito de comunidade
  
3.87 1.208 .687 .898 
10 Acredito que as pessoas do meu 
grupo/equipa se apoiam umas às 
outras. 
3.94 1.251 .720 .897 
11 Acredito que os membros do meu 
grupo/equipa se preocupam realmente 
uns com os outros. 
3.77 1.261 .732 .896 
13 Sinto que as pessoas do meu 
grupo/equipa estão ligadas entre si por 
um propósito comum. 
3.86 1.141 .708 .898 
 Alpha do Sentido de Comunidade na Equipa: .904   
 Fator 2 – Alinhamento com os valores da 
organização 
    
5 Sinto-me bem com os valores que 
predominam na minha organização. 
3.88 1.212 .646 .899 
12 As pessoas sentem-se bem acerca do 
seu futuro na organização. 
3.52 1.235 .608 .900 
14 A minha organização respeita a minha 
“vida interior”. 
3.80 1.333 .663 .898 
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16 A minha organização ajuda-me a que 
eu viva em paz comigo mesmo. 
3.90 1.294 .709 .897 
17 Os líderes da minha organização 
preocupam-se em ser úteis à sociedade. 
Os líderes da minha organização 
preocupam-se em ser úteis à sociedade. 
3.88 1.339 .684 .898 
 Alpha do Alinhamento com os valores da organização: .859  
 Fator  3 – Sentido de préstimo à comunidade     
4 O trabalho que eu realizo está 
relacionado com aquilo que considero 
importante na vida. 
4.05 1.236 .399 .907 
8 Vejo que existe uma ligação entre o 
meu trabalho e os benefícios para a 
sociedade como um todo. 
4.31 1.122 .444 .905 
15 Quando trabalho, sinto que sou útil à 
sociedade. 
4.81 1.097 .709 .897 
 Alpha do Sentido de préstimo à comunidade: .718  
 Fator 4 – Alegria no trabalho     
1 Sinto alegria no meu trabalho. 4.21 1.168 .605 .900 
9 Na maior parte dos dias, é com prazer 
que venho para o trabalho. 
4.27 1.254 .687 .898 
 Alpha da Alegria no trabalho : .738     
 Fator 5 – Oportunidades para a vida 
interior 
    
3 Os meus valores espirituais não são 
valorizados no meu local de trabalho. 
(*) 
3.70 1.385 .194 .914 
7 No meu local de trabalho, não há lugar 
para a minha espiritualidade. (1) 
3.76 1.348 .286 .911 
 Alpha das Oportunidades para a vida interior: .635  
(*) itens com escala de medida invertida 
Os dados expostos no Quadro 5.6 permitem-nos ainda 
afirmar que, tendo em conta os critérios propostos por Nunnaly 
(1978, p 245), de que valores de alpha acima dos 0.70 são 
considerados elevados, todas as dimensões da espiritualidade 
organizacional apresentam boa consistência interna, à excepção 
da dimensão “oportunidades para a vida interior” (que com um valor 
de alpha de .635, apresenta alguma fragilidade). 
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No Quadro 5.6 é ainda possível verificar que alguns dos 
itens que avaliam cada tipo de espiritualidade diminuem a 
consistência interna do todo, o que poderia levar à possibilidade 
da sua exclusão. Referimo-nos, particularmente, aos itens 3 e 7 
que apresentam uma correlação item-total inferior a .30 (Hill & 
Hill, 2000). 
Optámos, todavia, por manter a escala proposta pelos 
autores, na medida em que obtivemos um bom índice de 
consistência interna para os 17 itens constituintes 
 
2.5.1.2. Liderança Autêntica. No Quadro 5.7 são 
apresentados os dados relativos ao Authentic Leadership 
Questionnaire, com valores de alpha de Cronbach superiores a .80 
em todas as dimensões. Para a escala global, considerando os 16 
itens, o alpha é de .945. Nenhum item da escala diminui o grau de 
fiabilidade do Authentic Leadership Questionnaire. 
Quadro 5.7 – Médias, desvios-padrão, correlações item-total dos itens das subescalas 
avaliadoras da liderança autêntica e coeficientes de consistência interna alpha de 
Cronbach sem os respetivos itens 
 
It
em
  
Liderança Autêntica 
 
M 
 
DP 
Correlação 
item-total 
Alpha  
total sem 
o item 
 Fator 1 – Relação Transparente     
18 Diz exactamente o que pensa. 2.38 1.032 .629 .943 
19 Encoraja todos a dizer o que pensam.  2.57 1.197 .783 .941 
20 Assume os erros que comete.  2.67 1.274 .723 .941 
21 Diz as duras verdades.  2.77 1.051 .556 .944 
22 Mostra as emoções que correspondem ao 
que sente.  
2.62 1.129 .603 .944 
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2.5.1.3. Capital Psicológico Positivo. Relativamente ao 
capital psicológico positivo, avaliado através do PsyCap 
Questionnaire, obtivemos um alpha de Cronbach de .924, 
considerando os 24 itens constituintes da escala. Os valores das 
subescalas são apresentados no Quadro 5.8. 
 
 Alpha da Relação Transparente: .831  
 Fator 2 – Moral Internalizada     
23 As suas ações são consistentes com as 
suas crenças.  
2.74 1.054 .642 .943 
24 Toma decisões baseado(a) nos seus 
valores fundamentais.  
2.84 1.075 .691 .942 
25 Pede-me para tomar posições de acordo 
com os meus valores essenciais 
2.43 1.219 .703 .941 
26 Toma decisões difíceis baseado(a) em 
elevados padrões éticos.  
2.39 1.184 .728 .941 
 Alpha da Moral Internalizada: .832  
 Fator  3 – Tratamento Equilibrado     
27 Solicita-me pontos de vista que 
questionem as suas posições profundas.  
2.00 1.239 .629 .942 
28 Analisa informação relevante antes de 
tomar uma decisão.  
2.83 1.101 .719 .941 
29 Ouve cuidadosamente os diferentes 
pontos de vista antes de tirar conclusões. 
2.55 1.259 .787 .939 
 Alpha do Tratamento Equilibrado: .826  
 Fator 4 – Autoconsciência     
30 Procura obter informação (feedback) das 
pessoas para melhorar as interações com 
elas.  
2.55 1.230 .793 .939 
31 Tem uma noção clara do modo como os 
outros encaram as suas capacidades.  
2.55 1.804 .733 .941 
32 Sabe quando é altura de reavaliar as suas 
posições em assuntos importantes.  
2.62 1.097 .761 .940 
33 Compreende como as suas ações têm 
impacto nos outros.  
2.75 1.075 .672 .942 
 Alpha da Autoconsciência: .876   
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Quadro 5.8 – Médias, desvios-padrão, correlações item-total dos itens das subescalas 
avaliadoras do capital psicológico e coeficientes de consistência interna alpha de 
Cronbach sem os respetivos itens 
It
em
  
Capital Psicológico 
 
M 
 
DP 
 
Correlação 
item-total 
Alpha  
total sem 
o item 
 Fator 1 – Autoeficácia      
34 Sinto-me confiante quando procuro 
uma solução para um problema de 
longo prazo. 
4.43 1.036 .589 .920 
35 Sinto-me confiante ao representar a 
minha área de trabalho em reuniões 
com a gestão da organização. 
4.35 1.106 .597 .920 
36 Sinto-me confiante ao contribuir para 
as discussões sobre a estratégia da 
organização. 
4.35 1.084 .580 .920 
37 Sinto-me capaz de ajudar a definir 
objetivos para a minha área de 
trabalho 
4.67 0.974 .623 .920 
38 Sinto-me confiante ao estabelecer 
contacto com pessoas fora da empresa 
(por exemplo, clientes e fornecedores) 
para discutir problemas. 
4.56 1.137 .617 .920 
39 Sinto-me confiante a apresentar 
informação a um grupo de colegas. 
4.69 1.032 .680 .919 
 Alpha da Autoeficácia: .868     
 Fator 2 – Esperança     
40 Se me encontrasse numa situação 
difícil no trabalho, conseguiria pensar 
em muitas formas de sair dela. 
4.47 1.014 .582 .920 
41 Atualmente, procuro alcançar os meus 
objetivos com grande energia. 
4.62 1.088 .660 .919 
42 Para qualquer problema, existem 
muitas formas de resolvê-lo. 
4.65 1.032 .549 .921 
43 Neste momento, vejo-me como uma 
pessoa bem sucedida no trabalho. 
4.30 1.091 .614 .920 
44 Consigo pensar em muitas formas de 
alcançar os meus objetivos no 
trabalho. 
4.40 1.016 .688 .918 
45 Neste momento, estou a alcançar os 
objetivos profissionais que defini para 
mim próprio(a). 
3.99 1.229 .529 .921 
 Alpha da  Esperança: .830     
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*itens com escala de medida invertida 
 
Atendendo uma vez mais aos critérios atrás referidos, 
constatamos que as subescalas de avaliação da autoeficácia, da 
esperança e do otimismo ultrapassam os valores sugeridos na 
literatura. No que diz respeito à subescala de avaliação do 
otimismo tal não acontece, apesar de o valor ser muito próximo 
 Fator  3 – Resiliência     
46 Quando tenho uma contrariedade no 
trabalho, tenho dificuldade em 
recuperar e seguir em frente. (*) 
4.12 1.172 .366 .924 
47 De um modo ou de outro, em geral 
consigo gerir bem as dificuldades no 
trabalho.  
4.53 0.852 .643 .920 
48 No trabalho, se for necessário, sou 
capaz de ficar “por minha conta e 
risco”.  
4.60 1.126 .485 .922 
49 Em geral, ultrapasso com facilidade as 
coisas mais stressantes no trabalho.  
4.38  
0.978 
.684 .919 
50 Consigo ultrapassar os momentos 
difíceis no trabalho, pois já passei 
anteriormente por dificuldades.  
4.60 0.934  .615 .920 
51 Sinto que consigo lidar com muitas 
coisas ao mesmo tempo no trabalho.  
4.51 1.047 .605 .920 
 Alpha da Resiliência: .793     
 Fator 4 – Otimismo     
52 Quando as coisas estão incertas para 
mim no trabalho, habitualmente 
espero o melhor.  
4.17 1.012 .493 .922 
53 Se algo de mal me pode acontecer no 
trabalho, isso acontecer-me-á. (*) 
4.03 1.225 .268 .926 
54 No meu trabalho, olho sempre para o 
lado positivo das coisas.  
4.40 0.988 .630 .919 
55 No trabalho, sou otimista acerca do 
que acontecerá no futuro.  
4.16 1.091 .590 .920 
56 No trabalho, as coisas nunca me 
correm como gostaria. (*) 
4.08 1.230 .348 .925 
57 Trabalho com a convicção de que todo 
o contratempo tem um lado positivo.  
4.29 1.025 .508 .921 
 Alpha do Otimismo: .688     
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do limite aconselhado.  
No Quadro 5.8 é ainda possível visualizar que são os itens 
53 e 56 aqueles que mais contribuem para a diminuição da 
correlação item-total. A sua eliminação contribuiria para 
aumentar o valor do alpha da escala.  
No entanto, apesar desta fragilidade, como ela não se 
pode considerar muito significativa, optámos por utilizar o PsyCap 
Questionnaire na sua versão original.   
 
2.5.2. Análises fatoriais confirmatórias das medidas. 
No sentido de averiguarmos a estrutura fatorial proposta pelos 
autores das escalas utilizadas, procedemos às análises fatoriais 
confirmatórias, cujos resultados se indicam nas Figuras 5.1, 5.2 e 
5.3 e nos Quadros 5.9, 5.10 e 5.11. Tendo em conta as relações 
entre os constructos latentes e as variáveis observadas, o modelo 
foi desenhado de acordo com as indicações dos respetivos 
autores e as equações estruturais submetidas a análise, através do 
programa AMOS.  
 
2.5.2.1 Espiritualidade Organizacional. Na Figura 5.1, 
podemos verificar que o diagrama de trajetórias integra os cinco 
constructos latentes de primeira ordem  e um de segunda ordem 
(a Espiritualidade Organizacional).  
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Figura 5. 1 - Espiritualidade organizacional e fatores constituintes: modelo 
estrutural confirmatório. 
 
Em termos da qualidade de ajustamento encontramos um 
valor de CMIN/DF de 4.92, 2 (114) de 561.015, p < .001. O 
índice de NFI (Normed of fit index) é de .912, considerado um 
muito bom ajustamento pelos autores de referência (Schumacker 
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& Lomax, 1996). Por outro lado, o CFI (Comparative fit index) 
apresenta um valor de .928, superando o valor recomendado de 
.90 (Bentler & Weeks, 1980). No que diz respeito ao RMSEA, o 
valor encontrado é de .074, sendo que a literatura considera 
aceitável um valor abaixo de .08 (Schumacker & Lomax, 1996). 
Concluímos, assim, que o modelo apresenta uma boa qualidade 
de ajustamento.  
No Quadro 5.9 é possível observar os valores referentes 
aos erros padrão (EPE), coeficientes de regressão não 
estandardizados (b), estandardizados (β e λ) e rácios críticos (RC) 
das diferentes variáveis. 
 
Quadro 5.9 - Espiritualidade Organizacional: modelo estrutural confirmatório - 
erros padrão (EPE), coeficientes de regressão não estandardizados (b), 
estandardizados (β e λ) e rácios críticos (RC) 
Constructos 
Latentes 
 
 
Variáveis 
 
EPE 
 
b 
 
β 
 
λ 
 
R.C. 
 
Espiritualidade 
Organizacional 
Sentido de comunidade na equipa 
Alinhamento com os valores da 
organização 
Sentido de préstimo à comunidade 
Alegria no trabalho 
Oportunidades para a vida interior 
 
0.085 
0.071 
0.083 
0,086 
1.000 
1.214 
0.734 
1.135 
0.365 
.779 
.922 
.651 
.909 
.312 
  
14.251* 
10.291* 
13.615* 
4.223* 
 As pessoas do meu 
grupo/equipa sentem-se parte 
de uma família. 
 
1.000 
 
.719  
Fator 1  
Sentido de 
comunidade na 
equipa 
O meu grupo/equipa fomenta 
a criação de um espírito de 
comunidade 
0.055 1.119 
 
.780 20.338* 
Acredito que as pessoas do 
meu grupo/equipa se apoiam 
umas às outras. 
0.057 1.358 
 
.913 23.782* 
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 Acredito que os membros do 
meu grupo/equipa se 
preocupam realmente uns com 
os outros 
0.057 1.356 
 
.904 23.581* 
 Sinto que as pessoas do meu 
grupo/equipa estão ligadas 
entre si por um propósito 
comum 
0.052 0.984 
 
.725 18.869* 
 Sinto-me bem com os valores 
que predominam na minha 
organização. 
 1.000 
 
.712  
 
 
Fator 2 
Alinhamento 
com os valores da 
organização 
As pessoas sentem-se bem 
acerca do seu futuro na 
organização. 
0.057 0.938 
 
.655 16.376* 
A minha organização respeita a 
minha “vida interior”. 
0.062 1.171 
 
.758 18.874* 
A minha organização ajuda-me 
a que eu viva em paz comigo 
mesmo. 
0.061 1.231 
 
,820 20.313* 
 Os líderes da minha 
organização preocupam-se em 
ser úteis à sociedade.  
0.062 1.185 
 
.763 18.993* 
 O trabalho que eu realizo está 
relacionado com aquilo que 
considero importante na vida. 
 1.000 
 
.598  
Fator 3 
Sentido de 
préstimo à 
comunidade 
Vejo que existe uma ligação 
entre o meu trabalho e os 
benefícios para a sociedade 
como um todo. 
0.086 1.118 
 
.737 13.014* 
Quando trabalho, sinto que 
sou útil à sociedade. 
0.082 1.065 
 
.718 12.920* 
Fator 4 
Alegria no 
trabalho 
Sinto alegria no meu trabalho.  1.000  .695  
Na maior parte dos dias, é com 
prazer que venho para o 
trabalho. 
0.072 1.275  .832 17.815* 
Fator 5  
Oportunidades 
para a vida 
interior 
Os meus valores espirituais não 
são valorizados no meu local 
de trabalho. (*) 
 
1.000  .553  
No meu local de trabalho, não 
há lugar para a minha 
espiritualidade. (1) 
0.315 1.483 
 
.843 4.714* 
*p <  .001   
 Como se pode verificar no Quadro 5.9, os coeficientes de 
regressão das variáveis observáveis oscilam entre λ = .553 e λ = 
.913 As relações existentes são todas positivas e estatisticamente 
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significativas. Os coeficientes de regressão múltipla variam entre 
β = .312 e  β = .922. 
 
2.5.2.2 Liderança Autêntica. Na Figura 5.2, é 
apresentado o diagrama de trajetórias referente à liderança 
autêntica.  
 
Figura 5.2 – Liderança Autêntica e fatores constituintes: modelo estrutural 
confirmatório. 
 
No que concerne à qualidade de ajustamento, o valor de 
CMIN/DF é de 7.775, 2 (100) de 777.523, p < .001. 
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Relativamente ao índice de NFI, encontramos um bom 
ajustamento, com um valor de .896. No que respeita ao CFI, com 
.908, o valor corresponde também ao proposto na literatura. 
Apesar do RMSEA ser de .098, concluímos que o modelo é 
ajustado, atendendo aos valores do NFI e do CFI. 
No Quadro 5.10 é possível observar-se os valores 
referentes aos erros padrão (EPE), coeficientes de regressão não 
estandardizados (b), estandardizados (β e λ) e rácios críticos (RC) 
das diferentes variáveis. 
 
Quadro 5.10 – Liderança Autêntica: modelo estrutural confirmatório - erros 
padrão (EPE), coeficientes de regressão não estandardizados (b), estandardizados (β 
e λ) e rácios críticos (RC) 
Constructos 
Latentes 
Variáveis EPE b β λ R.C. 
 
Liderança 
Autêntica 
Relação Transparente 
Moral internalizada 
Tratamento Equilibrado 
Autoconsciência 
 
0.060 
0.080 
0.082 
1.000 
1.018 
1.332 
1.535 
.913 
.921 
.968 
.965 
                  
 15.454* 
16.678* 
18.796* 
 
 
Fator 1 
Relação 
Transparente 
Diz exactamente o que 
pensa. 
 1.000 
 
.699  
Encoraja todos a dizer o 
que pensam.  
0.068 1.337 
 
.804 19.546* 
Assume os erros que 
comete.  
0.072 1.348 
 
.761 18.600* 
Diz as duras verdades.  0.059 .908  .622 15.372* 
 
 
 
 
Fator 2 
Moral Internalizada 
Mostra as emoções que 
correspondem ao que 
sente.  
0.063 .991 
 
.632 15.604* 
As suas ações são 
consistentes com as suas 
crenças.  
 1.000 
 
.689  
Toma decisões baseado(a) 
nos seus valores 
fundamentais.  
0.062 1.117 
 
.754 18.135* 
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Pede-me para tomar 
posições de acordo com os 
meus valores essenciais 
0.070 1.266 
 
.754 18.129* 
 
 
 
 
Fator 3 
Tratamento 
Equilibrado 
Toma decisões difíceis 
baseado(a) em elevados 
padrões éticos. 
0.068 1.280 
 
.784 18.770* 
Solicita-me pontos de vista 
que questionem as suas 
(dele/a) posições mais 
profundas.  
 1.000 
 
.730  
Analisa informação 
relevante antes de tomar 
uma decisão.  
0.046 0.946 
 
.777 20.354* 
Ouve cuidadosamente os 
diferentes pontos de vista 
antes de tirar conclusões. 
0.053 1.206 
 
.867 22.737* 
 
 
 
 
Fator 4 
Autoconsciência 
Procura obter informação 
(feedback) das pessoas 
para melhorar as 
interações com elas.  
 1.000 
 
.850  
Tem uma noção clara do 
modo como os outros 
encaram as suas (dele/a) 
capacidades.  
0.032 0.857 
 
.817 26.726* 
Sabe quando é altura de 
reavaliar as suas posições 
em assuntos importantes.  
0.032 0.823 
 
.795 25.607* 
Compreende como as suas 
ações têm impacto nos 
outros. 
0.034 0.749 
 
.725 22.295* 
p <  .001 
 Os coeficientes de regressão das variáveis 
observáveis, tal como exposto no Quadro 5.10, alternam entre λ = 
.622 e λ = .867 Todas as relações entre as variáveis são positivas e 
estatisticamente significativas. No que diz respeito aos 
coeficientes de regressão múltipla, estes oscilam entre β = .913 e 
β = .968. 
 
2.5.2.3 Capital Psicológico Positivo. Na Figura 5.3 é 
exposto o modelo estrutural confirmatório que respeita ao capital 
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psicológico positivo, com a apresentação dos quatro constructos 
latentes de primeira ordem (a autoeficácia, a esperança, a resiliência e o 
otimismo) e do constructo latente de segunda ordem (PsyCap).  
 
Figura 5.3 - Capital psicológico e fatores constituintes: modelo estrutural 
confirmatório 
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 Avaliando a qualidade do ajustamento do modelo, os 
dados devolvem-nos os seguintes valores: o CMIN/DF é de 
5.286, 2 (248) de 1310.839, p < .001; o NFI é de .836; o CFI é 
de .863 e o RMSEA de .078.  
Apesar do valor do CFI estar ligeiramente abaixo do 
recomendado, podemos considerar que o modelo é ajustado, 
dado os valores obtidos nos outros indicadores, sobretudo o 
valor do RMSEA. 
No Quadro 5.11 é possível observar-se os valores 
referentes aos erros padrão (EPE), coeficientes de regressão não 
estandardizados (b), estandardizados (β e λ) e rácios críticos (RC) 
das diferentes variáveis. 
 
Quadro 5.11 – Capital Psicológico: modelo estrutural confirmatório: erros padrão 
(EPE), coeficientes de regressão não estandardizados (b), estandardizados (β e λ) e 
rácios críticos (RC) 
Constructos 
Latentes 
 
Variáveis EPE b β λ R.C. 
 
Capital 
Psicológico 
Autoeficácia 
Esperança 
Resiliência 
Otimismo 
 
0.092 
0.091 
0.087 
1.000 
1.096 
0.774 
1.002 
.787 
.922 
.884 
.830 
  
11.898* 
8.546* 
11,540* 
 
 
 
 
Fator 1  
Autoeficácia 
Sinto-me confiante quando procuro 
uma solução para um problema de 
longo prazo. 
 1.000 
 
.629  
Sinto-me confiante ao representar a 
minha área de trabalho em reuniões 
com a gestão da organização. 
0.079 1.306 
 
.769 16.627* 
Sinto-me confiante ao contribuir para 
as discussões sobre a estratégia da 
organização. 
0.077 1.287 
 
.773 16.688* 
Sinto-me capaz de ajudar a definir 
objetivos para a minha área. 
0.069 1.161 
 
.777 16.747* 
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 Sinto-me confiante ao estabelecer 
contacto com pessoas fora da empresa 
para discutir problemas. 
0.079 1.203 
 
.690 15.322* 
Sinto-me confiante a apresentar 
informação a um grupo de colegas. 
0.072 1.153 
 
.728 15.968* 
 
 
 
 
 
 
Fator 2 
Esperança 
Se me encontrasse numa situação 
difícil no trabalho, conseguiria pensar 
em muitas formas de sair dela. 
 1.000 
 
.601  
Atualmente, procuro alcançar os meus 
objetivos com grande energia. 
0.085 1.282 
 
.718 15.050* 
Para qualquer problema, existem 
muitas formas de resolvê-lo. 
0.077 1.015 
 
.600 13.188* 
Neste momento, vejo-me como uma 
pessoa bem sucedida no trabalho. 
0.085 1.277 
 
.714 14.984* 
Consigo pensar em muitas formas de 
alcançar os meus objetivos. 
0.082 1.318 
 
.791 16.030* 
Neste momento, estou a alcançar os 
objetivos profissionais que defini para 
mim próprio(a). 
0.093 1.269 
 
.630 13.690* 
 
 
 
 
 
Fator 3 
Resiliência 
Quando tenho uma contrariedade no 
trabalho, tenho dificuldade em 
recuperar e seguir em frente. (*) 
 1.000 
 
.384  
De um modo ou de outro, em geral 
consigo gerir bem as dificuldades no 
trabalho.  
0.142 1.363 
 
.719 9.576* 
No trabalho, se for necessário, sou 
capaz de ficar “por minha conta e 
risco”.  
0.157 1.369 
 
.547 8.720* 
Em geral, ultrapasso com facilidade as 
coisas mais stressantes no trabalho.  
0.176 1.732 
 
.796 9.828* 
Consigo ultrapassar os momentos 
difíceis no trabalho, pois já passei 
anteriormente por dificuldades.  
0.159 1.539 
 
.741 9.655* 
Sinto que consigo lidar com muitas 
coisas ao mesmo tempo no trabalho.  
0.170 1.607 
 
.690 9.463* 
 
 
 
 
 
Fator 4 
Otimismo 
Quando as coisas estão incertas para 
mim no trabalho, habitualmente 
espero o melhor.  
 1.000 
 
.612  
Se algo de mal me pode acontecer no 
trabalho, isso acontecer-me-á. (*) 
0.081 0.388 
 
.197 4.779* 
No meu trabalho, olho sempre para o 
lado positivo das coisas.  
0.081 1.296 
 
.813 16.098* 
No trabalho, sou otimista acerca do 
que acontecerá no futuro.  
0.087 1.348 
 
.766 15.559* 
No trabalho, as coisas nunca me 
correm como gostaria. (*) 
0.083 0.526 
 
.265 6.374* 
Trabalho com a convicção de que 
todo o contratempo tem um lado 
positivo.  
       
0.076 
 
1.001 
 
 
.605 
 
13.166* 
(*)itens com escala de medida invertida       *p < = .001 
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No que concerne ao capital psicológico positivo, os 
coeficientes de regressão das variáveis observáveis, expostos no 
Quadro 5.11, variam entre alternam entre λ = .197 e λ = .813. As 
relações entre as variáveis são positivas, tendo igualmente 
significação estatística. No que diz respeito aos coeficientes de 
regressão múltipla, estes oscilam entre β = .787 e β = .922. 
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No capítulo V apresentámos o problema de investigação, 
a proposta de modelo explicativo das relações entre os três 
constructos em análise e caraterizámos os participantes.  
Descrevemos também o material utilizado para a recolha 
de dados e as caraterísticas psicométricas de cada um dos 
instrumentos utilizados. Os estudos de consistência interna e de 
validade fatorial garantiram-nos a robustez dos constructos em 
análise pelo que, o presente capítulo, é dedicado à apresentação 
dos resultados a que chegámos. 
Com base nos dados recolhidos procuramos, então, 
explicar empiricamente o papel da liderança autêntica na relação 
entre a espiritualidade organizacional e o capital psicológico dos 
sujeitos inquiridos, bem como a influência das variáveis 
sociodemográficas dos colaboradores nessa relação.   
Iniciamos o capítulo com a exposição das estatísticas 
descritivas da espiritualidade organizacional, da liderança autêntica e do 
capital psicológico e das respetivas dimensões constituintes. 
Prosseguimos com a apresentação da estatística inferencial dos 
resultados a que chegámos. 
 
1. Análise descritiva das medidas 
Nesta secção apresentamos os resultados da avaliação dos 
três principais constructos em estudo – a espiritualidade 
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organizacional, a liderança autêntica e o capital psicológico. 
 
1.1. Espiritualidade organizacional. No Quadro 6.1 
apresentam-se as médias (M), os desvios-padrão (DP), os valores 
mínimo (Mín.) e máximo (Máx.) e o erro padrão (EP) dos cinco 
fatores que constituem a escala de avaliação da espiritualidade 
organizacional. 
 
Quadro 6. 1- Média, desvio-padrão, mínimo, máximo e erro-padrão da escala 
Espiritualidade Organizacional e dimensões constituintes 
 
No que diz respeito à espiritualidade organizacional 
global, encontramos um valor médio de 3.963, superior, portanto, 
ao valor médio da escala (3.00). Relativamente à variabilidade, 
 M DP Mín. Máx. EP 
Espiritualidade Organizacional      
Sentido de comunidade na equipa 3.857 1.026 1.00 6.00 0.038 
Alinhamento com os valores da 
organização 
3.794 1.026 1.00 6.00 0.038 
Sentido de préstimo à comunidade 4.392 0.922 1.00 6.00 0.034 
Alegria no Trabalho 4.244 1.078 1.00 6.00 0.040 
Oportunidades para a vida interior 3.728 1.170 1.00 6.00 0.043 
Espiritualidade Organizacional Global 3.963 0.786 1.59 5.88 0.029 
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calculada pelo desvio-padrão, constatamos que o valor é de .78. 
O erro padrão da média é de .029. Os valores obtidos indicam-
nos que é baixa a dispersão dos resultados em torno da média. 
Os valores encontrados nas diferentes dimensões 
percorrem todos os pontos da escala (de 1 a 6 pontos). 
No que concerne aos vários tipos de espiritualidade 
organizacional, detectamos que há diferenças nas pontuações 
médias das cinco dimensões que a constituem. O sentido de préstimo 
à comunidade é a dimensão com uma média mais alta (M = 4.392) 
e, paralelamente, com um menor desvio-padrão (DP = .922). 
Verificamos, assim, que a pontuação mais elevada é atribuída a 
um fator que avalia a utilidade do trabalho para o meio 
envolvente e a consistência entre a atividade profissional e os 
valores individuais (Rego, Souto & Cunha, 2007).  
A alegria no trabalho é a segunda dimensão com uma 
média mais alta, se bem que apresente maior variabilidade do que 
a dimensão anterior. 
 A dimensão oportunidades para a vida interior apresenta o 
valor mais baixo da escala de espiritualidade organizacional. 
Importa referir que esta dimensão avalia o respeito que o 
indivíduo sente que a organização tem pela sua vida espiritual 
(Rego, Souto & Cunha, 2007). A média aqui encontrada foi de 
3.73, sendo o desvio padrão de 1.17, o que nos informa que esta é 
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Oportunidades para a vida 
interior
Alegria no trabalho
Sentido de préstimo à 
comunidade
Alinhamento com os valores da 
organização
Sentido de comunidade na 
equipa
Pontuações médias
4,254,003,753,503,253,00
a dimensão da espiritualidade com mais alta variabilidade em 
relação à média. No entanto, a dispersão não é de realce.  
Na Figura 6.1 é possível visualizar as pontuações médias 
das diferentes dimensões. 
Figura 6. 1- Pontuações médias das cinco dimensões da escala de Espiritualidade 
Organizacional. 
Além das oportunidades para a vida interior, as outras 
dimensões com valores mais baixos são o alinhamento com os valores 
da organização e o sentido de comunidade na equipa. A primeira refere-
se à congruência que o indivíduo sente entre os seus valores 
individuais e os valores veiculados através da cultura da 
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organização onde trabalha (Rego, Souto & Cunha, 2007). A 
dimensão sentido de comunidade na equipa, por sua vez, avalia o 
espírito de equipa e o apoio mútuo entre os membros 
organizacionais (Rego, Souto & Cunha, 2007).  
Não obstante a relativa proximidade entre as médias dos 
diferentes tipos de espiritualidade, pretendemos averiguar em que 
medida as diferenças detectadas têm significado estatístico. Para 
tal, procedemos à determinação do teste T de Student para 
amostras emparelhadas, cujos resultados são apresentados no 
Quadro 6.2. 
Quadro 6. 2 - Comparação das pontuações médias entre os diferentes tipos de 
espiritualidade organizacional: t de Student para amostras emparelhadas 
 Diferenças 
emparelhadas 
Pares  a comparar M DP t  
Sentido de préstimo à comunidade - Alegria no trabalho .148 0.974 4.068** 
Sentido de comunidade na equipa - Sentido de préstimo à 
comunidade  
-.535 1.079 -13.217** 
Alinhamento com os valores da organização - Sentido de 
préstimo à comunidade  
-.598 1.031 -15.460** 
Sentido de préstimo à comunidade - Oportunidades para a vida 
interior 
.663 1.460 12,111**  
Sentido de comunidade na equipa - Alegria no trabalho  -.386 0.934 -11.017** 
Alinhamento com os valores da organização - Alegria no trabalho  -.449 0.874 -13.704** 
Alegria no trabalho - Oportunidades para a vida interior .514 1.463 9.371** 
Sentido de comunidade na equipa - Alinhamento com os valores 
da organização 
.063 0.799 2.102* 
Sentido de comunidade na equipa – Oportunidades para a vida 
interior 
.128 1.375 2.486* 
Alinhamento com os valores da organização - Oportunidades 
para a vida interior 
.065 1.346 1.290 
* p < .05       ** p  < .001 
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Como se pode verificar, todas as diferenças de médias 
entre os pares são estatisticamente significativas, excepto no par 
alinhamento com os valores da organização e oportunidades para a vida 
interior. O sentido de préstimo à comunidade apresenta-se com a mais 
alta pontuação das dimensões da espiritualidade e com diferenças 
estatisticamente significativas em relação a todas as outras 
dimensões. A mais baixa pontuação da espiritualidade é atribuída 
às oportunidades para a vida interior.  
 
1.2. Liderança autêntica. Passando, de seguida, aos 
resultados encontrados na escala de avaliação da liderança autêntica, 
no Quadro 6.3 são apresentados os principais valores de tendência 
central e de dispersão das quatro dimensões da escala. 
  
Quadro 6. 3 – Média, desvio-padrão, mínimo, máximo, erro padrão das dimensões 
e da escala global de liderança autêntica 
 
Liderança Autêntica 
M DP Mín. Máx. EP 
Relação Transparente  2.693 0.881 .000 4.00 0.033 
Moral Internalizada 2.599 0.925 .000 4.00 0.034 
Tratamento 
Equilibrado 
2.460 1.034 .000 4.00 0.038 
Autoconsciência 2.616 0.958 .000 4.00 0.035 
Liderança Autêntica 
Global 
2.606 0.848 .000 4.00 0.031 
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Autoconsciência
Tratamento Equilibrado
Moral
Relação Transparente
Pontuações Médias
2,602,402,202,00
Podemos verificar que, no que concerne à escala global, 
se obtém um M = 2.60, e um DP = 0.848. O valor da média 
supera em 0.6 o valor médio da própria escala, cujos resultados 
pontuam entre 0 e 4 pontos.  
Na Figura 6.2 podemos observar as pontuações médias 
das quatro dimensões que compõem a liderança autêntica. 
Figura 6. 2 – Pontuações médias das dimensões da escala de 
Liderança Autêntica  
É de referir que pontuação média mais elevada 
(autoconsciência) indica o grau em que os participantes avaliam os 
líderes como indivíduos que têm consciência de si e do impacto 
que os seus comportamentos têm nos outros (Walumbwa et al., 
2008).  
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A pontuação mais baixa diz respeito à forma como o líder 
demonstra capacidade para analisar informação importante antes 
de tomar decisões, ou seja, de proceder a um tratamento equilibrado 
da informação disponível (Walumbwa et al., 2008). A maior 
variabilidade é encontrada na dimensão tratamento equilibrado, com 
um desvio-padrão de 1.03. A menor variabilidade reside na 
dimensão relação transparente, com um desvio-padrão de .88. 
Pelo facto de as pontuações médias parecerem 
relativamente semelhantes, procedeu-se à averiguação do 
significado estatístico das diferenças encontradas. O Quadro 6.4 
apresenta os resultados diferenciais obtidos através do teste T de 
Student para amostras emparelhadas, tendo em conta os 
diferentes pares constituintes da liderança autêntica. 
 
Quadro 6. 4 -  Comparação das pontuações médias entre os diferentes fatores da 
liderança autêntica: t de Student para amostras emparelhadas 
 Diferenças emparelhadas 
Pares a comparar 
Médias 
Desvios-
padrão 
t  
Tratamento equilibrado - Autoconsciência  -0.156 0.622 -6.699** 
 Moral - Autoconsciência -0.017 0.662 -0.694 
Relação transparente - Autoconsciência  0.076 0.680 2.990* 
Moral - Tratamento equilibrado  0.139 0.713 5.196** 
Relação transparente - Tratamento equilibrado 0.232 0.710 8.644** 
Relação transparente - Moral  0.093 0.633 3.941** 
* p < .01       ** p  < .001 
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Os resultados do teste T de Student permitem verificar 
que apenas entre a autoconsciência e a moral é que as diferenças não 
são estatisticamente significativas. Além disso, confirmam que é 
no que concerne à transparência da relação que os participantes 
mais pontuam os respetivos líderes, sendo o tratamento equilibrado a 
dimensão da liderança autêntica que atinge resultados mais 
baixos. 
 
1.3. Capital psicológico. Relativamente à última escala 
utilizada – o PsyCap Questionnaire – apresentam-se no Quadro 6.5 
os principais valores da estatística das quatro dimensões do 
capital psicológico, bem como do PsyCap. 
 
Quadro 6. 5 - Média, desvio-padrão, mínimo, máximo, erro padrão das dimensões 
e do valor global do capital psicológico 
 
Capital Psicológico 
Média 
(M) 
Desvio-
padrão (DP) 
Mínimo Máximo 
Erro 
padrão da 
média 
Esperança 4.404 0.794 1.50 6.00 0.029 
Autoeficácia 4.509 0.825 1.17 6.00 0.030 
Resiliência 4.458 0.718 1.17 6.00 0.026 
Otimismo 4.188 0.687 1.33 6.00 0.257 
 PsyCap 4.390 0.643 1.33 5.92 0.024 
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No Quadro 6.5 pode verificar-se que, no que diz respeito 
ao capital psicológico global (PsyCap), entendido na literatura de 
referência como um estado psicológico positivo, sinergicamente 
constituído pela confiança (ou autoeficácia), otimismo, esperança e 
resiliência (Luthans, Youssef, & Avolio, 2007), o valor médio é de 
4.39, superior, portanto, ao valor médio da escala, que se situa 
nos 3.00 pontos. Relativamente ao desvio padrão, constatamos 
que a variabilidade em torno da média é de .643, para a escala 
global, atingindo o valor mais alto na dimensão de autoeficácia.  
Através do Quadro 6.5 e da Figura 6.3 pode também 
constatar-se que a dimensão mais forte do capital psicológico é a 
autoeficácia, ilustrativa de uma perceção de capacidade própria para 
atingir objetivos e superar obstáculos. Em segundo lugar é 
pontuada a dimensão resiliência, mostrando que os participantes se 
sentem capazes de ultrapassar as adversidades em contexto de 
trabalho. 
O otimismo é a faceta do capital psicológico com uma 
pontuação média mais baixa. De salientar que o otimista é o 
indivíduo que atribui aos acontecimentos positivos causas 
internas, pessoais e permanentes, e que interpreta os 
acontecimentos negativos como consequência de fatores 
externos, temporários e específicos da situação concreta 
(Luthans, Youssef, & Avolio, 2007). 
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Optimismo
Resiliência
Esperança
Auto-eficácia
Pontuações médias
5,004,504,003,503,00
O segundo fator com média mais baixa é a esperança, que 
avalia a capacidade de redefinir objetivos, com o intuito de atingir 
o sucesso (Luthans, Youssef, & Avolio, 2007).  
Na Figura 6.3, é possível visualizar os valores médios das 
quatro dimensões do capital psicológico positivo. 
  
 
Figura 6.3 – Pontuações médias das dimensões da escala de capital psicológico. 
 
 Com a finalidade de verificar se existem diferenças com 
significado estatístico nos valores encontrados, realizaram-se 
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novos testes de T de Student, cujos resultados se apresentam no 
Quadro 6.6.  
Os dados expostos mostram-nos que as diferenças entre 
os pares são todas estatisticamente significativas, embora com 
diferentes valores de significação. 
 
Quadro 6. 6 -– Comparação das pontuações médias entre os diferentes fatores do 
capital psicológico: t de Student para amostras emparelhadas 
 Diferenças emparelhadas 
Pares  a comparar 
Médias 
Desvios-
padrão 
t  
Autoeficácia - Esperança 0.105 0.679 4.134** 
Esperança - Resiliência -0.054 0.619 -2.334* 
Esperança – Otimismo 0.215 0.634 9.064** 
Autoeficácia – Resiliência 0.051 0.685 1.990* 
Autoeficácia – Otimismo 0.321 0.714 11.983** 
Resiliência – Otimismo 0.269 0.599 11.989** 
* p < .05       ** p  < .001 
 A autoeficácia apresenta-se, desta forma, como a capacidade 
psicológica positiva mais elevada e com diferenças 
estatisticamente significativas em relação a todas as outras 
dimensões, sendo a autoperceção de otimismo a mais baixa das 
dimensões do PsyCap.  
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2. A influência das variáveis sociodemográficas 
Nesta secção apresentamos os resultados da avaliação das 
três principais variáveis em estudo – a espiritualidade organizacional, 
a liderança autêntica e o capital psicológico – em função das 
caraterísticas sociodemográficas dos participantes.  
Deste modo, criámos três subsecções, a primeira 
destinada a avaliar os resultados em função das caraterísticas dos 
sujeitos da amostra (nomeadamente o género, a idade, as 
habilitações, a situação profissional e o estatuto de trabalhador-
estudante), a segunda em função das caraterísticas das 
organizações (o setor de atividade e a dimensão) e a terceira 
referente à relação dos respondentes com as organizações (o 
vínculo, o rendimento auferido, a antiguidade e a posição na 
hierarquia).  
 
2.1. Idade. Nesta subsecção começamos por organizar os 
participantes do estudo em três classes de idades, dividindo a 
amostra em percentis.  
Assim, na primeira classe ficaram situados os participantes 
cuja faixa etária se situa entre os 19 e os 33 anos, na segunda os 
dos 34 aos 43 anos e, na última, aqueles cuja idade se situa acima 
dos 43 anos. 
Tomando como VI a idade e como VD’s as dimensões da 
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escala de espiritualidade, procedemos a uma análise multivariada 
da variância (MANOVA, procedimento General Linear Model), 
concluindo sobre o efeito de uma variável sobre a outra, Λ de 
Wilks = .954, F (10, 1384) = 3.278, p < .001. Todavia, a 
realização dos testes post hoc de Fisher LSD revelam que é 
somente na dimensão sentido de préstimo à comunidade que há 
diferenças estatisticamente significativas (p <.05) entre os 
indivíduos mais velhos e os mais novos. Os participantes do 
grupo acima dos 43 anos têm um sentido de préstimo à comunidade 
mais elevado do que aqueles que se situam no grupo de idade 
entre os 19 e os 33 anos.  
No que concerne à liderança autêntica, os resultados dos 
testes mulivariados elucidam-nos de que não existe efeito da 
idade, Λ de Wilks = .994, F (8, 1386) = .495, p = .861, sobre as 
dimensões dessa variável.  
Em relação ao capital psicológico, a idade apenas tem 
reflexos a nível da resiliência. Apesar dos resultados da análise 
multivariada da variância nos devolverem o valor de Λ de Wilks = 
.984, F (8, 1386) = 1.446, p = .173, os testes post hoc de Fisher 
LSD, revelam que as diferenças significativas encontradas a nível 
da resiliência mostram que os respondentes do grupo acima dos 43 
anos têm, nesta capacidade, um nível mais elevado do que aqueles 
que se situam no grupo de idade entre os 19 e os 33 anos. 
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2.2. Género. Seguidamente, procurámos averiguar se as 
diferenças de género determinam alterações significativas nas 
variáveis dependentes. 
Deste modo, procedemos a uma análise multivariada da 
variância (MANOVA, procedimento General Linear Model), 
tomando como variável independente (VI) o sexo dos 
participantes e como variáveis dependentes (VD’s) as pontuações 
médias obtidas nas cinco dimensões de espiritualidade 
organizacional, nas quatro de liderança autêntica e nas quatro de 
capital psicológico.  
Os resultados dos testes indicam que o efeito global não 
se revela estatisticamente significativo: obtivemos um lambda Λ 
de Wilks = .997, F (5, 701) = .466, p = .801 para a espiritualidade 
organizacional, um Λ de Wilks = .979, F (4, 702) = .797, p = .418 
para a liderança autêntica e um Λ de Wilks = .991, F (4, 702) = 1.51, 
p = .197 para o capital psicológico. Concluímos, assim, que o sexo 
dos participantes não se traduz em diferenças estatisticamente 
significativas em nenhuma das variáveis dependentes. 
Procurando aprofundar a análise, dividimos o grupo de 
participantes em três classes de capital psicológico (baixo, 
moderado e elevado), em função da divisão dos sujeitos em três 
percentis.  
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Apesar de não encontrarmos diferenças estatisticamente 
significativas entre homens e mulheres para o capital psicológico 
global [
2 (2) = 4.173, p = .124], os resultados revelam dados que 
convém registar, como se pode verificar no Quadro 6.7. O 
primeiro é aquele que nos revela que a maioria da amostra 
(71.6%) apresenta valores de capital psicológico 
moderados/elevados.  
 
Quadro 6. 7  – Distribuição dos sujeitos em função do grau de capital psicológico e 
do género 
 Capital Psicológico  
 Fraco  Moderado  Elevado  Total* 
Género n % n % n % n % 
Masculino  82 11.6 125 17.7 123 17.4 330 46.7 
Feminino 119 16.8 136 19.2 122 17.3 377 53.3 
Total 201 28.4 261 36.9 245 34.7 707 100.0 
* Excluímos 3 casos de não resposta à variável Sexo.  
  
O Quadro 6.7 permite verificar que, no sexo masculino, 
75.2% dos sujeitos se situam na classe de moderado/elevado 
capital psicológico. No sexo feminino encontram-se, na mesma 
classe, 68.5% das mulheres inquiridas.  
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No entanto, enquanto na classe de fraco capital 
psicológico a percentagem mais elevada se refere a respondentes 
do género feminino (31.6%), na classe de capital psicológico mais 
elevado a percentagem mais alta de participantes é do sexo 
masculino (37.3%).  
 
2.3. Escolaridade. Considerando, seguidamente, a 
variável escolaridade, optámos por recodificar os dados obtidos em 
quatros categorias: a primeira constituída por participantes com o 
ensino básico (sujeitos com formação até ao 9º ano de 
escolaridade), a segunda por participantes com o Ensino 
Secundário (12º ano concluído), a terceira por participantes a 
frequentar formação superior, a quarta por participantes com 
formação superior concluída (licenciatura, mestrado, pós-
graduação e doutoramento).  
Começando por averiguar a VD espiritualidade 
organizacional, realizámos uma análise multivariada da variância 
(MANOVA), constatando que existem diferenças na 
espiritualidade organizacional percepcionada pelos sujeitos em 
função do seu grau de escolaridade, com um Λ de Wilks = .931, F 
(15, 1938.14) = 3.396, p < .001. 
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 No Quadro 6.8 e apresentam-se as médias e os desvios-
padrão por dimensão da espiritualidade organizacional, bem 
como os resultados dos testes univariados. 
 
Quadro 6. 8 - – Médias e os desvios-padrão das 5 dimensões da espiritualidade 
organizacional em função da escolaridade: testes univariados 
 Escolaridade  
 Ensino 
Básico 
(n = 169) 
Ensino 
Secundário 
(n = 288) 
Licenciatura 
em Curso 
(n = 94) 
Formação 
Superior 
(n = 159) 
 
F 
(15,1983.314) 
Espiritualidade 
Organizacional 
M DP M DP M DP M DP  
Sentido de 
comunidade 
na equipa 
3.74 1.115 3.87 0.984 3.93 0.971 3.91 1.102 1.023 
Alinhamento 
com os valores 
da organização 
3.83 1.070 3.75 0.986 3.85 0.912 3.80 1.026 0.366 
Sentido de 
préstimo à 
comunidade 
4.21 0.974 4.20 0.903 4.29 0.885 4.63 0.874 6.261** 
Alegria no 
trabalho 
4.00 1.217 4.26 1.052 4.33 0.971 4.42 0.929 4.454* 
Oportunidades 
para a vida 
interior 
3.83 1.279 3.61 1.063 3.74 1.179 3.83 1.216 1.818 
** p< .001 * p = .003 
Como se pode verificar no Quadro 6.8, as médias mais 
altas, em todas as dimensões, encontram-se em quem está a 
frequentar formação superior ou em quem já a concluiu (as duas 
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últimas categorias consideradas).  
A Figura 6.4 possibilita a visualização dessas diferenças.  
 
 
Figura 6. 3 – Pontuações médias das cinco dimensões de espiritualidade 
organizacional, em função da escolaridade. 
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A Figura 6.4 permite verificar que os sujeitos com maior 
formação sentem mais prazer no trabalho que realizam (alegria no 
trabalho), experimentam maior sintonia com os valores das 
organizações (alinhamento com os valores da organização), 
percepcionam como mais útil o trabalho que efectuam (sentido de 
préstimo à comunidade) e consideram que há maiores laços de apoio 
mútuo entre os colaboradores do grupo (sentido de comunidade na 
equipa). 
De realçar ainda que a alegria no trabalho sobe, de forma 
constante, com a escolaridade dos indivíduos e que as 
oportunidades para a vida interior são percepcionadas com valores 
idênticos pelos indivíduos com as habilitações mais altas 
(formação superior) e com as habilitações mais baixas (ensino 
básico). 
Na Figura 6.4 verificamos também que as médias mais 
baixas dos sujeitos com formação superior se situam na dimensão 
alinhamento com os valores da organização, enquanto que nos sujeitos 
com a licenciatura em curso e com o ensino secundário, a média 
mais baixa se refere ao fator oportunidades para a vida interior. Já no 
que diz respeito aos participantes com menor formação 
académica (ensino básico), as pontuações mais baixas referem-se 
à dimensão sentido de comunidade na equipa.  
Em contrapartida, as médias mais altas de quem tem 
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formação superior referem-se ao sentido de préstimo à comunidade, o 
mesmo se verificando nos inquiridos com formação de nível 
básico. Os sujeitos com a licenciatura em curso e com o nível 
secundário pontuam mais alto na dimensão alegria no trabalho.  
Como se verificou no Quadro 6.8, os testes univariados 
revelam que as diferenças de pontuações médias com significado 
estatístico se encontram nas dimensões sentido de préstimo à 
comunidade e alegria no trabalho. No Quadro 6.9 apresentam-se os 
resultados dos testes post hoc de Tukey HSD.  
  
Quadro 6. 9 - – Diferenças entre as médias dos fatores sentido de préstimo à 
comunidade e alegria no trabalho em função da escolaridade: testes de comparação 
múltipla 
 Escolaridade 
 Ensino Básico 
 
Ensino Secundário 
 
Licenciatura em curso 
 
 Diferenças entre as médias 
 Fator 3 : Sentido de préstimo à comunidade 
Ensino Secundário 0.1957 - - 
Licenciatura em 
curso 
0.0872 -0.1085 - 
Formação Superior 0. 4218* 0.2262 0 .3346* 
                  Fator 4: Alegria no trabalho 
Ensino Secundário 0.2510 - - 
Licenciatura em 
curso 
0.3239 0.0728 - 
Formação Superior 0.4155* 0.1644 0.916 
*p < .05 
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Os dados apresentados no Quadro 6.9 mostram que na 
dimensão sentido de préstimo à comunidade, as diferenças se 
encontram entre quem tem formação superior e o ensino básico e 
entre quem tem formação superior e quem está a frequentar uma 
licenciatura. Em ambos os casos encontramos valores mais altos 
nos sujeitos com formação superior. Na dimensão alegria no 
trabalho verifica-se que a diferença é significativa entre os sujeitos 
com formação superior e os que têm o ensino básico, 
apresentando estes últimos médias mais baixas. 
Liderança Autêntica - Em relação à variável liderança 
autêntica, verifica-se que a escolaridade dos sujeitos tem também 
reflexos na forma como percepcionam os líderes, determinando-
se um Λ de Wilks = .946, F (12; 1860.255) = 3.278, p < .001.  
 
Quadro 6. 10 - Médias e os desvios-padrão das 4 dimensões da liderança autêntica 
em função da escolaridade: testes univariados 
 Escolaridade  
 
Ensino 
Básico 
(n = 169) 
Ensino 
Secundário 
(n = 288) 
Licenciatura 
em Curso 
(n = 94)  
Formação 
Superior 
(n = 159) 
F 
(12,1860.255) 
Liderança 
Autêntica 
M DP M DP M DP M DP 
 
Relação 
Transparente 
2.65 0.945 2.72 0.836 2.67 0.938 2.69 0.881 0.232 
Moral 
Internalizada 
2.37 0.970 2.63 0.898 2.65 0.937 2.76 0.877 5.420* 
Tratamento 
Equilibrado 
2.37 1.052 2.49 0.984 2.54 1.079 2.45 1.080 0.698 
Autoconsciência 2.52 1.006 2.66 0.902 2.65 0.961 2.62 1.007 0.731 
* p < .05 
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No Quadro 6.10 apresentam-se as médias e os desvios-
padrão das diferentes dimensões da liderança autêntica, bem 
como os resultados dos testes univariados, que nos mostram que 
é na dimensão moral internalizada que se verificam diferenças com 
significado estatístico entre as médias. A Figura 6.5 contribui para 
melhor visualizar a distribuição das pontuações médias das quatro 
dimensões da liderança, em função das habilitações. 
 
Figura 6. 4 – Pontuações médias das quatro dimensões de liderança autêntica, em 
função da escolaridade. 
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Verifica-se que, globalmente, o aumento das habilitações 
acompanha uma avaliação do líder como mais autêntico, se bem 
que tal não se verifique em todas as dimensões.  
Como se constata, são os indivíduos com o ensino 
secundário que consideram que os seus líderes mais partilham 
informação, opiniões e pensamentos, ou seja, aqueles que 
estabelecem uma relação mais transparente.  
No que concerne à moral internalizada, são os respondentes 
com formação superior que mais pensam que a conduta das 
chefias diretas é norteada por princípios éticos e não por pressões 
organizacionais e sociais.  
No que diz respeito à avaliação de que o líder tem em 
conta informação relevante antes de tomar decisões (tratamento 
equilibrado), as médias mais altas encontram-se entre os indivíduos 
que estão a frequentar formação superior. 
Quanto à avaliação da última caraterística do líder, a 
autoconsciência, são os indivíduos com o ensino secundário que 
mais pontuam. 
O fator tratamento equilibrado é aquele que, 
independentemente das habilitações, é menos pontuado na 
avaliação das caraterísticas autênticas dos líderes. 
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Com  os testes post hoc de Tukey HSD, cujos resultados 
se podem visualizar no Quadro 6.11., verificamos que as 
diferenças estatisticamente significativas se situam entre os 
sujeitos com formação superior e os sujeitos com o ensino 
básico, e entre os sujeitos com o ensino secundário e os sujeitos 
com o ensino básico. Nas duas situações, os respondentes com o 
ensino básico avaliam os líderes com valores mais baixos nesta 
dimensão. 
 
Quadro 6. 11 - Diferenças entre as médias do fator moral internalizada em função 
da escolaridade: testes de comparação múltipla 
 Escolaridade 
 
Ensino Básico 
 
Ensino Secundário 
 
Licenciatura em curso 
 
 Diferenças entre as médias 
 Fator 2 : Moral Internalizada 
Ensino Secundário 0.2569* - - 
Licenciatura em curso 0.2791 0.0222 - 
Formação Superior 0.3943* 0.1374 0.1152 
*p < .05 
 
Capital psicológico - tomando, seguidamente, como VI a 
escolaridade e como VD’s os fatores constituintes do capital 
psicológico, verificamos que os resultados apresentam diferenças 
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estatisticamente significativas em diversas dimensões, obtendo-se 
um Λ de Wilks de 0.951, F (12; 1860,255) = 2.94, p < .001.  
No Quadro 6.12 apresentam-se as médias e os desvios-
padrão das quatro dimensões do capital psicológico, bem como 
os resultados dos testes univariados.  
Estes mostram-nos que as diferenças com significação 
estatística se situam em três dimensões: a autoeficácia, a 
resiliência e o otimismo. 
 
Quadro 6. 12 - – Médias e os desvios-padrão das dimensões de capital psicológico 
em função da escolaridade: testes univariados 
 
 Escolaridade  
 
Capital 
Psicológico 
Ensino 
Básico 
(n = 169) 
Ensino 
Secundário 
(n = 288) 
Licenciatura 
em Curso 
(n = 94) 
Formação 
Superior 
(n = 159) 
F 
(12,1860.255) 
 M DP M DP M DP M DP  
Autoeficácia 4,28 0.923 4.47 0.778 4.61 0.704 4.76 0.792 10.198* 
Esperança 4,27 0.898 4.41 0.800 4.45 0.694 4.50 0.708 2.422 
Resiliência 4,32 0.814 4.46 0.695 4.51 0.616 4.57 0.686 3.563** 
Otimismo 4,05 0.758 4.21 0.651 4.19 0.661 4.28 0.670 3.163** 
** p< .001; * p < .05 
A Figura 6.6 reforça os dados do quadro, na medida em 
que permite visualizar que, a um maior nível de formação 
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académica, surgem associadas maiores pontuações no otimismo, na 
resiliência, na confiança e na esperança.  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figura 6. 5 – Pontuações médias das dimensões de capital psicológico, em função da 
escolaridade. 
 
Na Figura 6.6 pode também constatar-se que entre os 
respondentes com formação mais baixa (ensino básico), a 
dimensão de capital psicológico que atinge médias mais elevadas 
diz respeito à resiliência. Nos outros três níveis de escolaridade 
(ensino secundário, licenciatura em curso e formação superior) é 
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a perceção de autoeficácia que é pontuada com valores mais 
elevados. 
A Figura 6.6 permite-nos também reconhecer que há 
unanimidade entre os respondentes no que concerne ao fator do 
capital psicológico com pontuações mais baixas. 
Independentemente das habilitações escolares, o otimismo surge 
como a dimensão com valores menos pontuados.Os resultados 
dos testes post hoc de Tukey HSD esclarecem-nos, nas três 
dimensões, onde há diferenças com significado estatístico. Os 
dados são apresentados no Quadro 6.13. 
 
Quadro 6. 13– Diferenças entre as médias dos fatores autoeficácia, resiliência e 
otimismo em função da escolaridade: testes de comparação múltipla 
Escolaridade 
 Ensino Básico 
Ensino 
Secundário 
Licenciatura em 
curso 
 Diferenças entre as médias 
 Fator : Autoeficácia 
Ensino Secundário 0.1896 - - 
Licenciatura em curso 0.3350* 0.1454 - 
Formação Superior 0.4758* 0.2862* 0.1408 
 Fator : Resiliência 
Ensino Secundário 0.1429 - - 
Licenciatura em curso 0.1929 0.0500 - 
Formação Superior 0.2486* 0.1057 0.0557 
 Fator: Otimismo 
Ensino Secundário 0.1575 -- - 
Licenciatura em curso 0.1343 -0.0232 - 
Formação Superior 0.2227* 0.0652 0.0884 
*p < .05 
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Podemos verificar no Quadro 6.13. que se registam 
diferenças na perceção de autoeficácia entre indivíduos com o 
ensino básico e indivíduos com a licenciatura em curso e com 
formação superior, e indivíduos com ensino secundário e 
indivíduos com formação superior concluída.  
No que diz respeito à resiliência, a única diferença 
estatisticamente significativa verifica-se entre quem tem formação 
superior e formação básica, sendo esta capacidade psicológica 
mais elevada nos participantes com formação superior. 
Em relação ao otimismo encontramos uma situação 
idêntica, com diferenças estatisticamente significativas entre 
indivíduos com formação superior e indivíduos com formação 
básica. Há maiores níveis de otimismo entre os sujeitos com 
formação mais elevada. 
 
2.4. Situação profissional. Passamos, de seguida, à 
avaliação do efeito da variável independente situação profissional. 
 Desta forma, tomámos como VI a situação profissional, 
dividida em três níveis: trabalhadores do Estado, trabalhadores 
por conta de outrem e profissionais liberais.  
Dado que, na amostra estudada, apenas se encontram 24 
profissionais liberais, verificámos os requisitos para uma 
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utilização fidedigna da MANOVA: teste de Box com M = 35,19, 
F(30, 12618.513) = 1.12, p = .299, obtendo-se no Teste de 
Levene os valores de F(2,704) = 2.19, 0.31, 1.76, 0.93 e 0.19, p > 
.11, respectivamente para as dimensões sentido de comunidade na 
equipa, alinhamento com os valores da organização, sentido de préstimo à 
comunidade, alegria no trabalho e oportunidades para a vida interior.   
 Começando por averiguar a VD espiritualidade 
organizacional, realizámos uma análise multivariada da variância 
(MANOVA), constatando que existem diferenças na 
espiritualidade organizacional percepcionada pelos sujeitos, em 
função da sua situação profissional, com um Λ de Wilks = .946, F 
(10, 1400) = 3.927, p < .001.  
 No Quadro 6.14 e apresentam-se as médias e os desvios-
padrão das cinco dimensões que constituem a espiritualidade 
organizacional, bem como os resultados obtidos nos testes 
univariados.  
 Os resultados dos testes univariados, apresentados no 
Quadro 6.14, revelam que, com significação estatística, apenas se 
encontram diferenças na dimensão sentido de préstimo à comunidade, 
o mesmo não se verificando nos outros quatro fatores da 
espiritualidade organizacional. 
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Quadro 6. 14– Médias e os desvios-padrão das 5 dimensões de espiritualidade 
organizacional em função da situação profissional: testes univariados 
 
 
 
Espiritualidade Organizacional 
 
Profissionais 
Liberais 
(n = 24) 
Trabalhadores 
do 
Estado 
(n = 176) 
Trabalhadores 
por conta de 
outrem 
(n = 507) 
F 
(10, 
1400) 
 M DP M DP M DP  
Sentido de comunidade na equipa 4.14 0.80 3.94 1.100 3.82 1.005 1.897 
Alinhamento com os valores da 
organização 
3.76 0.969 3.76 1.011 3.81 1.032 0.151 
Sentido de préstimo à comunidade 4.24 1.037 4.66 0.806 4.31 0.937 9.732* 
Alegria no trabalho 4.44 0.900 4.36 1.050 4.19 1.089 1.916 
Oportunidades para a vida interior 3.67 1.221 3.80 1.184 3.70 1.165 0.445 
* p < .001 
 Como se pode verificar no Quadro 6.14, a dimensão 
sentido de comunidade na equipa é mais pontuada entre os 
profissionais liberais, o alinhamento com os valores da organização 
mais elevado nos trabalhadores por conta de outrem e o sentido de 
préstimo à comunidade nos trabalhadores do Estado. A alegria no 
trabalho atinge valores mais altos nos profissionais liberais e as 
oportunidades para a vida interior entre aqueles que trabalham para o 
Estado. 
 A Figura 6.7 permite visualizar a distribuição das 
médias, nas cinco dimensões da espiritualidade organizacional, 
em função da situação profissional dos participantes. 
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Figura 6. 6 – Pontuações médias dimensões de espiritualidade, em função 
da situação profissional. 
 
A Figura 6.7 contribui para verificar que a dimensão com 
valores mais baixos se refere às oportunidades para a vida interior e 
que o valor mais alto de espiritualidade organizacional se situa no 
fator o sentido de préstimo à comunidade.  
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Para melhor compreendermos os resultados dos testes 
univariados apresentados no Quadro 6.14, realizámos os testes 
post hoc Fisher LSD, cujos resultados se expõem no Quadro 6.15. 
 
 
Quadro 6. 15 - Diferenças entre as médias no fator sentido de préstimo à 
comunidade, em função da situação profissional: testes de comparação múltipla 
 
 Situação Profissional 
 Profissionais Liberais Trabalhadores do Estado 
 Diferenças entre as médias 
 Fator : Sentido de préstimo à comunidade 
Trabalhadores do Estado 0.4211*  
Trabalhadores por conta de 
outrem 
0.0768 -0.3422* 
*p < .05 
Verifica-se no Quadro 6.15 que as diferenças se encontram 
entre os trabalhadores do Estado e os profissionais liberais e 
entre os trabalhadores do Estado e aqueles que trabalham por 
conta de outrem. De facto, os trabalhadores do Estado avaliam o 
trabalho que realizam como de maior utilidade para a 
comunidade, comparativamente aos trabalhadores que operam no 
setor privado ou aqueles que desenvolvem atividade liberal. 
 
Liderança autêntica - no que concerne a esta variável, 
verifica-se que a situação profissional dos sujeitos tem também 
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reflexos na forma como percepcionam os líderes, determinando-
se um Λ de Wilks = .973, F (8; 1402) = 2.41, p = .014. As médias 
atribuídas pelos três grupos a cada uma das dimensões podem ser 
analisadas no Quadro 6.16 e visualizadas na Figura 6.8.  
 
 
Quadro 6. 16 – Médias e os desvios-padrão das 4 dimensões de liderança autêntica 
em função da situação profissional: testes univariados 
 
 
Profissionais 
Liberais 
 
(n = 24) 
Trabalhadores 
do 
Estado 
(n = 176) 
Trabalhadores 
por conta de 
outrem 
(n = 507) 
F 
(8,1402) 
 
Liderança Autêntica M DP M DP M DP  
Relação Transparente 2.71 0.939 2.72 0.951 2.68 0.854 0.126 
Moral Internalizada 2.96 0.934 2.71 0.947 2.52 0.908 3.905* 
Tratamento 
Equilibrado 
2.61 1.061 2.46 1.109 2.45 1.008 0.273 
Autoconsciência 2.84 1.070 2.61 1.009 2.61 0.932 0.674 
* p < .05 
Os dados apresentados no Quadro 6.16 permitem afirmar 
que, globalmente, são os profissionais liberais que têm maior 
perceção da autenticidade dos líderes, enquanto os trabalhadores 
por conta de outrem atribuem às diferentes facetas da liderança 
autêntica os valores mais baixos. Como revelam os resultados dos 
testes univariados, com significação estatística as diferenças de 
médias são encontradas em apenas uma faceta da liderança 
Resultados 
 
 
 293 
autêntica: a moral internalizada. 
 
 
Figura 6. 7 – Pontuações médias das quatro dimensões de liderança 
autêntica, em função da situação profissional. 
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A Figura 6.8 permite verificar que os profissionais liberais 
atribuem as pontuações mais elevadas de autenticidade nas 
dimensões autoconsciência e moral internalizada, e que são também 
essas dimensões que apresentam médias mais altas entre os 
trabalhadores do Estado. Já nos trabalhadores por conta de 
outrem as pontuações mais elevadas surgem na relação transparente 
e na autoconsciência. O fator tratamento equilibrado é o que recebe 
classificações mais baixas, independentemente da situação 
profissional dos participantes.  
Os resultados do teste post hoc Fisher LSD revelam que 
as diferenças estatisticamente significativas encontradas na moral 
internalizada se situam entre os trabalhadores por conta de outrem 
e os do Estado e os profissionais liberais. Os trabalhadores por 
conta de outrem apresentam médias mais baixas, como se pode 
constatar no Quadro 6.17.  
 
Quadro 6. 17 – Diferenças entre as médias no fator sentido de préstimo à 
comunidade: testes de comparação múltipla 
 
 Situação Profissional 
 
Profissionais Liberais Trabalhadores do Estado 
 
 Diferenças entre as médias 
 Fator : Moral internalizada 
Trabalhador do Estado -0.2481  
Trabalhador por conta de outrem -0.4105* -0.1624* 
*p < .05 
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Capital psicológico – considerando, seguidamente, o capital 
psicológico como variável dependente, verifica-se que, globalmente, 
a situação profissional não se traduz em diferenças 
estatisticamente significativas nesta variável, determinando-se um 
Λ de Wilks = .990, F (8; 1402) = .888, p = .526. Porém, a 
realização dos testes post hoc de Fisher LSD devolvem-nos 
diferenças com significação estatística nas dimensões de 
autoeficácia, esperança e otimismo, que são apresentadas no Quadro 
6.18.  
 
Quadro 6. 18 – Diferenças entre as médias dos fatores autoeficácia, esperança e 
otimismo em função da situação profissional: testes de comparação múltipla 
 
 Situação Profissional 
 Profissionais Liberais 
 
Trabalhadores do Estado 
 
 Diferenças entre as médias 
 Fator : Autoeficácia 
Trabalhadores do Estado 0.0420 - 
Trabalhadores por conta de outrem -0.1089 -0.1509* 
 Fator : Esperança 
Trabalhadores do Estado 0.0202 - 
Trabalhadores por conta de outrem -0.1285 -0.1487* 
 Fator : Otimismo 
Trabalhadores do Estado 0.0000 - 
Trabalhadores por conta de outrem -0.1401 -0.1401* 
* p < .05 
Como se pode verificar no Quadro 6.18, os trabalhadores 
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do Estado têm uma maior perceção de autoeficácia 
comparativamente aos do setor privado e têm também maiores 
níveis de esperança e maiores níveis de otimismo. 
 
2.5. Estatuto de trabalhador-estudante. Finalmente, 
para concluirmos esta subsecção em que analisamos a influência 
das caraterísticas dos sujeitos nos resultados da espiritualidade 
organizacional, da liderança autêntica e do capital psicológico, resta-nos 
determinar o papel do estatuto de trabalhador-estudante, 
procurando avaliar se a essa condição é consagrado um papel 
relevante nas três variáveis dependentes estudadas. 
Fazendo uma avaliação através das escalas globais, 
realizámos um teste T de Student para amostras independentes, 
tomando como VI o estatuto de trabalhador-estudante e como 
VD’s as três variáveis em análise. Concluímos que ser estudante 
não afecta a espiritualidade organizacional t(706) = 1.72, p = .863, 
nem a liderança autêntica t(706) = .098, p = .922, nem o capital 
psicológico t(706) = 1.17, p = .242. 
 
3. A influência das variáveis caraterizadoras das 
organizações 
Nesta subsecção vamos averiguar a influência das 
caraterísticas das organizações na espiritualidade organizacional, na 
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liderança autêntica e no capital psicológico dos participantes, 
ressalvando o facto de termos consciência de que cada 
organização é uma realidade específica, com atores, práticas e 
objetivos diferenciados. 
De qualquer forma, tomamos como variáveis 
independentes o setor de atividade e a dimensão das organizações. 
 
3.1. Setor de atividade. Relativamente ao setor de 
atividade, dado que tínhamos usado a classificação do Instituto 
Nacional de Estatística, que resultou em 15 subdivisões, optámos 
por reagrupar os dados obtidos em três categorias: indústria, 
comércio e serviços.  
Analisando a variável espiritualidade organizacional através do 
procedimento General Linear Model, obtivemos um Λ de Wilks de 
0.924, F (10, 1330) = 5.36, p < .001, que nos mostra que existem 
diferenças nas dimensões da espiritualidade organizacional em 
função do setor de atividade. 
O Quadro 6.19 apresenta as médias e os desvios-padrão de 
todas as dimensões da espiritualidade organizacional, em função 
do setor de atividade. São também apresentados os resultados dos 
testes univariados. O Quadro 6.19 permite verificar que são os 
trabalhadores dos serviços aqueles que avaliam de forma mais 
positiva as caraterísticas espirituais das organizações onde 
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trabalham e que o oposto acontece com os trabalhadores da 
indústria, que apresentam valores mais baixos em praticamente 
todas as dimensões. Exceptuamos aqui as oportunidades para a vida 
interior, onde os trabalhadores da indústria apresentam o mesmo 
valores do que aqueles que trabalham nos serviços, e no sentido de 
comunidade na equipa, onde também encontramos o mesmo valor 
nos trabalhadores da indústria e do comércio. 
 
Quadro 6. 19 – Médias e os desvios-padrão das 5 dimensões de espiritualidade em 
função do setor de atividade: testes univariados 
 
                                                                               Setor de Atividade 
 Indústria 
(n = 154) 
Comércio 
(n = 91) 
Serviços 
(n = 427) 
F 
(10,1330) 
Espiritualidade Organizacional M DP M DP M DP  
Sentido de comunidade na 
equipa  
3.75 1.000 3.75 1.046 3.90 1.020  1.610 
Alinhamento com os valores da 
organização 
3.62 1.044 3.95 0.998 3.80 1.014 3.287* 
Sentido de préstimo à 
comunidade 
4.13 0.965 4.14 0.917 4.53 0.870 14.771** 
Alegria no trabalho 3.97 1.141 4.27 1.052 4.32 1.036  6.092* 
Oportunidades para a vida 
interior 
3.74 1.123 3.56 1.118 3.74 1.194   0 .901 
* p < .05    ** p < .001 
O Quadro 6.19 permite verificar que a média mais elevada 
se refere ao fator sentido de préstimo à comunidade e esse valor é 
encontrado nos trabalhadores da área dos serviços. No comércio 
a dimensão mais pontuada é a alegria no trabalho e na indústria o 
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sentido de préstimo à comunidade. Na indústria a dimensão menos 
pontuada é o alinhamento com os valores da organização e tanto no 
comércio, como nos serviços, o fator com média mais baixa é o 
que concerne ao respeito das organizações pelos valores 
espirituais de cada colaborador. No entanto, com significação 
estatística as diferenças situam-se em três fatores da 
espiritualidade organizacional: o alinhamento com os valores da 
organização, o sentido de préstimo à comunidade e a alegria no trabalho.  A 
Figura 6.9 permite visualizar a distribuição das pontuações médias 
de espiritualidade, em função do setor de atividade.  
 
 
Figura 6. 8 – Pontuações médias das cinco dimensões de espiritualidade 
organizacional, em função do setor de atividade. 
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Seguidamente realizámos o teste de comparação múltipla 
de Fisher LSD para detetarmos onde se situam as diferenças 
estatisticamente significativas nos três fatores anteriormente 
referidos. Os resultados são apresentados no Quadro 6.20.  
 
Quadro 6. 20 – Diferenças entre as médias dos fatores alinhamento com os valores 
da organização, sentido de préstimo à comunidade e alegria no trabalho em função 
do setor de atividade: testes de comparação múltipla 
 Setor de Atividade 
 Indústria Comércio 
 Diferenças entre as médias 
 Fator : Alinhamento com os valores da organização 
Comércio 0.0330* - 
Serviços 0.1847 -0.1452 
 Fator : Sentido de préstimo à comunidade 
Comércio 0.0087 - 
Serviços 0.3951* 0.3864* 
 Fator : Alegria no trabalho 
Comércio 0.3007* - 
Serviços 0.3468* 0.0461 
* p < .05 
Como se pode verificar, no que concerne ao alinhamento 
com os valores da organização, os trabalhadores do comércio 
encontram maior consonância entre os seus valores pessoais e os 
das organizações onde trabalham, comparativamente aos 
trabalhadores da indústria.  
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Na dimensão sentido de préstimo à comunidade as diferenças 
encontram-se entre os trabalhadores da indústria e os dos 
serviços, verificando-se nestes últimos médias mais altas. Entre os 
trabalhadores do setor comercial e os dos serviços as diferenças 
também são significativas, verificando-se que os que integram a 
área comercial avaliam o seu trabalho com menor utilidade. 
Na dimensão alegria no trabalho a diferença com significado 
estatístico reside entre os trabalhadores da indústria e os do 
comércio e dos serviços, revelando os trabalhadores da indústria 
menos prazer no trabalho que efectuam. 
 
 Liderança autêntica - Para analisarmos a influência do setor 
de atividade na liderança autêntica, com o procedimento General 
Linear Model, obtivemos um Λ de Wilks de 0.981, F (8; 1332) = 
1.613, p = .116, que nos mostra que não existem diferenças na 
perceção da autenticidade do líder em função do setor de 
atividade.  
 
Capital psicológico - finalmente, em relação ao capital 
psicológico, com o mesmo procedimento anterior obtivemos um Λ 
de Wilks de 0.984, F (8; 1332) = 1.308, p = .235, o que nos leva a 
concluir que, globalmente, o capital psicológico não se altera de 
forma significativa em função do setor de atividade.  
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Todavia, através dos testes de comparação múltipla de 
Fisher é possível detetar um efeito com significado estatístico do 
setor de atividade a nível da esperança, da resiliência e do otimismo, 
como se pode verificar no Quadro 6.21. Já no que concerne à 
autoeficácia, não se detetam diferenças significativas em função 
do setor onde os respondentes colaboram. 
 
Quadro 6. 21 – Diferenças entre as médias dos fatores esperança, resiliência e 
otimismo em função do setor de atividade: testes de comparação múltipla 
 Setor de Atividade 
 Indústria Comércio 
 Diferenças entre as médias 
 Fator 1: Esperança 
Comércio 0.0589 - 
Serviços 0.1731* 0.1142 
 Fator 3 : Resiliência 
Comércio 0.0487 - 
Serviços 0.1455* 0.0968 
 Fator 4: Otimismo 
Comércio -0.0012 - 
Serviços 0.1530* 0.1542 
* p < .05 
O Quadro 6.21 revela que a tanto a esperança, como a 
resiliência, como o otimismo são menores entre os trabalhadores da 
indústria do que dos que colaboram nos serviços.  
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3.2. Dimensão da organização. Tomando, de seguida, a 
dimensão das organizações como variável independente, vamos 
analisar os seus reflexos em cada uma das três variáveis 
dependentes.  
A dimensão das organizações está agrupada em quatro 
classes: microempresas (com um efectivo até 9 trabalhadores), 
pequenas empresas (que têm entre 10 e 49 colaboradores), médias 
empresas (com mais de 50 trabalhadores e menos de 250) e 
grandes empresas (com mais de 250 trabalhadores). 
A realização da MANOVA, tomando como variável 
independente a dimensão da organização e como variáveis 
dependentes os cinco fatores de espiritualidade organizacional 
devolveu-nos um Λ de Wilks de 0.957, F (15, 1918.990) = 2.066, p 
= .009, que permite aferir da influência de uma variável sobre as 
outras.  
No Quadro 6.22 são apresentados os valores das médias e 
dos desvios-padrão das diferentes dimensões da espiritualidade 
em função número de trabalhadores, assim como os resultados 
dos testes univariados. 
No Quadro 6.22 é possível identificar que é entre os 
trabalhadores das grandes empresas que se encontram avaliações 
mais elevadas das caraterísticas espirituais das organizações. É 
apenas no fator alinhamento com os valores da organização que tal não 
Resultados 
 
 
 304 
se verifica. Os valores dos testes univariados levam-nos a concluir 
que as diferenças estatisticamente significativas se encontram 
apenas em dois fatores: o sentido de préstimo à comunidade e a alegria 
no trabalho. 
  
Quadro 6. 22 – Médias e os desvios-padrão das 5 dimensões de espiritualidade em 
função da dimensão das organizações: testes univariados 
 
 Dimensão da Organização 
 
Micro 
Empresas 
(n=171) 
Pequenas 
Empresas 
(n=222) 
Médias 
Empresas 
(n=167) 
Grandes 
empresas 
(n=143) 
F 
(15,1918.990) 
 M DP M DP M DP M DP  
Sentido de 
comunidade 
na equipa 
3.95 1.052 3.77 0.981 3.79 1.041 3.97 1.038 1.771 
Alinhamento 
com os valores 
da organização 
3.93 0.989 3.73 1.022 3.75 1.060 3.81 1.032 1.502 
Sentido de 
préstimo à 
comunidade 
4.44 0.839 4.20 0.935 4.45 0.953 4.58 0.911 5..660* 
Alegria no 
trabalho 
4.31 0.993 4.11 1.083 4.20 1.096 4.46 1.104 3.463* 
Oportunidades 
para a vida 
interior 
3.73 1.246 3.68 1.150 3.75 1.055 3.79 1.235 0 .257 
p < .05 
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A Figura 6.10 permite visualizar a distribuição das 
pontuações médias dos cinco fatores da espiritualidade, em 
função da dimensão da organização, onde é possível confirmar 
que, globalmente, é nas grandes empresas que se encontra uma 
avaliação mais positiva da espiritualidade organizacional e que é 
nas pequenas empresas que os resultados são mais baixos.  
 
Figura 6. 9 – Pontuações médias das dimensões de espiritualidade organizacional, 
em função da dimensão da organização. 
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Atendendo aos dados, podemos verificar na Figura 6.10 
que o espírito de equipa e de apoio entre os colaboradores (sentido 
de comunidade na equipa) é percepcionado com pontuações médias 
mais altas nas empresas com mais de 250 trabalhadores e nas 
empresas até 9 trabalhadores.  
A congruência entre os valores individuais e 
organizacionais (alinhamento com os valores da organização) é sentida 
fundamentalmente nas microempresas, enquanto a apreciação 
sobre a utilidade do trabalho para a comunidade envolvente 
(sentido de préstimo à comunidade), atinge valores mais altos nas 
grandes empresas.  
A alegria no trabalho e a perceção do respeito, por parte da 
empresa, em relação aos valores pessoais (oportunidades para a vida 
interior), atingem também valores mais elevados nas grandes 
empresas. 
No sentido de identificar, em cada fator, onde residem as 
diferenças com valor estatístico, procedemos à realização dos 
testes de comparação múltipla de Tukey HSD, cujos resultados se 
apresentam no Quadro 6.23. 
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Quadro 6. 23 – Diferenças entre as médias dos fatores sentido de préstimo à 
comunidade e alegria no trabalho em função da dimensão da organização: testes de 
comparação múltipla 
 Dimensão da organização 
  
Micro empresa 
(n = 171) 
 
Pequena Empresa 
(n = 222) 
Média 
Empresa 
(n = 167) 
 Diferenças entre as médias 
 Fator : Sentido de préstimo à comunidade 
Pequena empresa -0.2428* - - 
Média empresa 0.0066 0.2494* - 
Grande empresa 0.1356 0.3784* 0.1290 
                             Fator : Alegria no trabalho 
Pequena empresa -0.1989 - - 
Média Empresa -0.1094 0.0895 - 
Grande empresa 0.1545 0.3534* 0.2639 
*p < .05 
 As diferenças nas dimensões sentido de préstimo à 
comunidade e alegria no trabalho são significativas nas seguintes 
situações:  
- os indivíduos que trabalham em pequenas empresas 
apresentam resultados, na dimensão sentido de préstimo à comunidade, 
mais baixas do que os que trabalham em médias e em grandes 
empresas. 
- na dimensão alegria no trabalho há diferenças significativas 
entre as pequenas e as grandes empresas, registando estas últimas 
pontuações mais elevadas. 
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De referir que a dimensão das organizações não interfere 
nos restantes fatores constituintes da espiritualidade 
organizacional: o sentido de comunidade na equipa, o alinhamento com os 
valores da organização e as oportunidades para a vida interior. 
 
Liderança autêntica - na análise seguinte, através da 
MANOVA, procedimento General Linear Model, verificámos que a 
dimensão da organização não tem efeitos estatisticamente 
significativos na perceção da autenticidade dos líderes, obtendo-
se um Λ de Wilks de 0.981, F (12, 1841.734) = 1.130, p = .331. 
 
Capital psicológico - para finalizar esta subsecção, fomos 
avaliar o efeito da dimensão da organização no capital psicológico dos 
respondentes do nosso estudo, através da análise multivariada da 
variância, constatando o efeito da variável independente 
(dimensão da organização), nos fatores do capital psicológico, Λ de 
Wilks de 0.964, F (12, 1841.734) = 2.163, p = .011.  
No Quadro 6.24 podem observar-se as médias e os 
desvios-padrão dos fatores do capital psicológico, em função da 
dimensão das organizações, bem como os valores F, respeitantes 
aos testes univariados. 
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Quadro 6. 24 – Médias e os desvios-padrão dos 4 fatores do capital psicológico em 
função da dimensão das organizações: testes univariados 
 Dimensão da Organização  
 
 
Capital 
Psicológico 
 
Micro 
empresa 
(n = 171) 
 
Pequena 
Empresa 
(n = 222) 
Média  
Empresa 
(n = 167)  
Grande 
Empresa 
(n = 143) 
 
F 
(12, 
1841.734) 
 M DP M DP M DP M DP  
Autoeficácia 4.53 0.828 4.43 0.840 4.52 0.869 4.58 0.745 1.099 
Esperança 4.53 0.797 4.34 0.812 4.41 0.783 4.48 0.784 0.999 
Resiliência 4.20 0.687 4.40 0.724 4.42 0.760 4.65 0.662  4.247* 
Otimismo 4.23 0.755 4.10 0.633 4.12 0.696 4.35 0.652  4.390* 
*p < .05 
Os resultados dos testes univariados indicam-nos 
diferenças estatisticamente significativas nos valores referentes à 
resiliência e ao otimismo. Nos fatores que avaliam a autoeficácia e a 
esperança tal não se verifica. 
A Figura 6.11, apresentada seguidamente, ilustra de forma 
clara que é nas grandes empresas que os quatro fatores 
constituintes do capital psicológico atingem valores mais elevados e 
que é nas pequenas empresas que atingem valores mais baixos. 
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Figura 6. 10 – Pontuações médias das quatro dimensões de capital psicológico, em 
função da dimensão da organização. 
 
A Figura 6.11 clarifica que as micro empresas, que contam 
com um efectivo não superior a 9 trabalhadores, apresentam 
valores mais altos de autoeficácia, esperança e otimismo do que as 
pequenas e as médias empresas. Independentemente da dimensão 
da organização, o fator otimismo é aquele que consistentemente é 
menos pontuado. Podemos também constatar que a perceção de 
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autoeficácia atinge valores mais elevados em sujeitos que colaboram 
com grandes empresas e que as médias mais altas respeitantes à 
resiliência também se encontram em respondentes que trabalham 
nessas empresas. O otimismo também é mais elevado nas grandes 
empresas No que concerne à esperança, as médias mais altas 
verificam-se nos trabalhadores das microempresas. 
No follow-up, através do teste de Tukey HSD, 
detectámos, em cada fator, onde se situam as diferenças com 
significação estatística, como se pode verificar no Quadro 6.25.  
 
Quadro 6. 25 – Diferenças entre as médias dos fatores sentido de préstimo à 
comunidade e alegria no trabalho em função da dimensão da organização: testes de 
comparação múltipla 
 Dimensão da organização 
 Microempresa Pequena empresa Média Empresa 
 Diferenças entre as médias 
 Fator : Resiliência 
Pequena empresa -0.256 - - 
Média empresa .0031 0.0288 - 
Grande empresa 0.2272* 0.2528* 0.2240* 
                              Fator : Otimismo 
Pequena empresa -0.1300 - - 
Média empresa -0.1101 0.0199 - 
Grande empresa -0.1115 0.2415* 0.2216* 
*p < .05 
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No que concerne à resiliência, há diferenças nas médias dos 
indivíduos que trabalham em grandes empresas, em relação aos 
três outros grupos (micro, pequenas e médias empresas). Os 
trabalhadores das grandes empresas apresentam maiores níveis de 
resiliência. 
No que diz respeito ao otimismo, as diferenças encontram-
se entre quem trabalha em grandes empresas, em relação aos que 
trabalham tanto em pequenas como em médias organizações. 
Mais uma vez, neste caso, os indivíduos das grandes organizações 
apresentam maiores níveis de otimismo. 
 
4. Relação dos sujeitos com a organização  
Para concluirmos esta análise da influência das 
caraterísticas sociodemográficas na espiritualidade organizacional, na 
liderança autêntica e no capital psicológico, resta-nos avaliar a 
intervenção das variáveis que caraterizam a relação dos sujeitos 
com a organização onde colaboram. São elas: o estatuto na 
hierarquia, a antiguidade, o vínculo laboral e o vencimento auferido. 
 
4.1. Estatuto na hierarquia. Fazendo uma avaliação 
através das escalas globais, realizámos um teste T de Student para 
amostras independentes, tomando como VI o estatuto na 
hierarquia e como VD’s as três variáveis em análise, utilizando 
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para tal a escala global.  
No que concerne à espiritualidade organizacional, verificamos 
que as pontuações são mais elevadas nos indivíduos que ocupam 
posições de chefia (M= 4.17), comparativamente aos que não têm 
esses cargos na estrutura da organização (M = 3.91) e que as 
diferenças entre as médias são estatisticamente significativas, 
t(697) = 3.699, p < .001. 
Em relação à liderança autêntica, constatamos igualmente 
que os indivíduos que ocupam cargos de chefia (M = 2.79) 
percepcionam os líderes como mais autênticos, do que os 
indivíduos que não ocupam cargos de chefia (M = 2.56), t(697) = 
3.031, p = .003. 
A nível do capital psicológico, os dados revelaram-nos que as 
chefias apresentam pontuações mais elevadas de PsyCap (M = 
4.61), do que as não-chefias (M = 4.34), sendo as diferenças 
significativas, t(697) = 4.689, p < .001.  
Procurando averiguar a relação entre o tipo de chefia 
(chefia de topo ou chefia intermédia) e o nível de capital psicológico 
(entendido com fraco, moderado ou elevado), realizámos o Teste 
de Qui Quadrado que nos forneceu um valor de 
2 (2) = 7.527, p = 
.023, realçando as diferenças de capital psicológico nos dois tipos 
de chefias.  
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No Quadro 6.26 visualizam-se os dados relativos ao nível 
de capital psicológico nos dois tipos de chefia. 
Os dados mostram que dos 155 participantes que ocupam 
lugares de chefia, 51% têm um elevado capital psicológico. Por 
outro lado, enquanto 83.5% das chefias intermédias se situam no 
escalão de moderado/elevado capital psicológico, nas chefias de 
topo essa percentagem situa-se nos 60.8%. 
 
Quadro 6. 26 – Distribuição das chefias em função do nível de capital psicológico 
Capital Psicológico 
 
 
Fraco Capital 
Psicológico 
 
Moderado 
Capital 
Psicológico 
Elevado Capital 
Psicológico 
Total 
Tipo de 
Chefia 
n % n % n % n % 
Chefia de 
Topo 
 11 39.3 5 17.9 12 42.9 28 18.1 
Chefia 
Intermédia 
21 16.5 39 30.7 67 52.8 127 81.9 
Total 32 20.6 44 28.4 79 51.0 155 100.0 
 
4.2. Antiguidade. Para determinarmos em que medida a 
antiguidade se relaciona com as três variáveis em estudo, 
recorremos ao coeficiente de correlação de Pearson. 
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No que concerne à correlação entre a antiguidade e as 
dimensões da espiritualidade organizacional, os dados são 
apresentados no Quadro 6.27. 
 
Quadro 6. 27 – Coeficientes de correlação de Pearson entre a antiguidade e as 
dimensões da espiritualidade organizacional 
 
F1   
Sentido de 
comunidade 
na equipa 
F2  
Alinhamento 
com os valores 
da organização 
F3  
Sentido de 
préstimo à 
comunidade 
F4 
Alegria 
no 
trabalho 
F5  
Oportunidades 
para a vida 
interior 
Antiguidade -.061 -.095* .113* -.094** .000 
** correlação significativa ao nível p = .01  * correlação significativa ao nível p = .05   
Pela análise do Quadro 6.27 verificamos que a antiguidade 
apresenta uma correlação com significado estatístico com três 
dimensões da espiritualidade (alinhamento com os valores da 
organização, sentido de préstimo à comunidade e alegria no trabalho), se 
bem que todas elas muito baixas.  
De realçar que as correlações entre a antiguidade e o 
alinhamento com os valores organizacionais e entre a antiguidade e a 
alegria no trabalho são negativas, pelo que se conclui que ao longo 
dos anos de permanência na mesma organização existe alguma 
tendência de afastamento em relação aos valores organizacionais 
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e alguma perda de entusiasmo em relação à função que se 
executa.  
Relativamente à liderança autêntica, os valores da correlação 
de Pearson, tanto para a escala global (r = .007, p = 864), como 
para as subescalas, revelam que não há correlação entre a 
antiguidade e a perceção da autenticidade do líder.  
No que diz respeito ao capital psicológico, os dados revelam 
igualmente que não há correlação entre as duas variáveis, 
obtendo-se para a escala global um valor de r = .039, p = 310. 
 
4.3. Vínculo laboral. Para analisarmos a variável vínculo 
laboral, procedemos a uma recodificação dos dados em duas 
categorias, dividindo a amostra em trabalhadores efetivos e 
trabalhadores não efetivos. 
Relativamente à espiritualidade organizacional, para a 
determinação da diferença de médias entre os dois grupos de 
participantes, procedemos à determinação do teste T de Student 
para amostra independentes, que nos devolve um valor de t(700) 
= .154, p = .877. Verificamos, assim, que não há diferenças entre 
os trabalhadores efetivos e os não efetivos, em relação a esta 
variável. Em relação à liderança autêntica verifica-se o mesmo. Ou 
seja, os resultados obtidos através do teste T de Student indicam-
nos que o tipo de vínculo com a organização não determina 
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diferenças de média na perceção da autenticidade dos líderes, 
t(700) = -.822, p = .411. 
Já no que ao capital psicológico diz respeito, a realização da 
análise multivariada da variância constata o efeito da variável 
independente (vínculo laboral), nos fatores do capital psicológico, Λ 
de Wilks de 0.975, F (4, 697) = 4.385, p = .002. 
No Quadro 6.28 podem observar-se as médias e os 
desvios-padrão dos fatores do capital psicológico em função do 
vínculo laboral, bem como os valores F, respeitantes aos testes 
univariados. Como se pode constatar no Quadro 6.28, os 
participantes com vínculo efetivo apresentam pontuações médias 
superiores aos trabalhadores sem vínculo em todas as dimensões, 
registando-se diferenças estatisticamente significativas na 
autoeficácia e na resiliência. 
Quadro 6. 28 – Médias e os desvios-padrão dos 4 fatores do capital psicológico em 
função do vínculo laboral: testes univariados 
 Vínculo laboral  
 
 
Capital Psicológico 
Efetivo 
(n = 415) 
Não Efetivo 
(n = 287) 
F 
(4,697) 
 M DP M DP  
Autoeficácia 4.57 0.795 4.41 0.867 5.802* 
Esperança 4.44 0.782 4.36 0.813 1.811 
Resiliência 4.55 0.692 4.34 0.740 14.045** 
Otimismo 4.23 0.674 4.14 0.707 2.534 
*p < .05;  ** p < .001 
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4.4. Vencimento. Analisando, por último, as questões 
relativas ao vencimento, começámos por recodificar a variável em 4 
escalões, visto que na codificação inicial apenas 20 sujeitos se 
encontravam no último escalão, referente aos trabalhadores que 
auferem mais de 2.000 euros por mês.  
Assim, no primeiro escalão consideramos os salários até € 
500 por mês, no segundo dos 501 euros aos 1.000, no terceiro 
dos € 1.001 aos € 1.500 e no último os vencimentos mensais 
acima dos € 1.501.  
No que diz respeito à espiritualidade organizacional, verifica-
se que o vencimento tem reflexos na avaliação das caraterísticas 
espirituais das organizações, constatando-se o efeito de uma 
variável na outra, com um a Λ de 0.957, F (15, 1907.948) = 2.030, 
p = .011.  
Os dados apresentados no Quadro 6.29, referentes às 
médias, desvios-padrão e resultados dos testes univariados, 
ajudam a esclarecer esta relação entre o vencimento e a 
espiritualidade organizacional percebida. Os resultados dos testes 
univariados informam-nos que as diferenças com significação 
estatística apenas se verificam na dimensão sentido de préstimo à 
comunidade 
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Quadro 6. 29 – Médias e os desvios-padrão das dimensões da espiritualidade 
organizacional em função do vencimento: testes univariados 
 Vencimento líquido mensal  
Espiritualidade 
Organizacional 
Até 500 euros 
(n = 105) 
De 501 a 
1.000 
(n = 340) 
De 1.001 a 
1.500 
(n = 180) 
Superior a 
1.500 euros 
(n = 74) 
F 
(15, 
1907.948) 
 M DP M DP M DP M DP  
Sentido de 
comunidade na 
equipa 
3.88 1.065 3.79 1.031 3.93 0.999 3.99 1.030 1.351 
Alinhamento com 
os valores da 
organização 
3.88 1.049 3.77 1.053 3.77 0.933 3.87 1.028 0.485 
Sentido de 
préstimo à 
comunidade 
4.27 1.091 4.30 0.876 4.54 0.886 4.63 0.900 5.001* 
Alegria no trabalho 4.14 1.222 4.19 1..042 4.32 1.0141 4.51 1.130 2.361 
Oportunidades 
para a vida interior 
3.75 1.313 3.66 1.109 3.78 1.164 3.85 1.267 0.763 
*p = .002 
Como se pode verificar, as médias de todas as dimensões 
de espiritualidade organizacional são mais elevadas nos 
colaboradores com vencimentos superiores a 1.500 euros por 
mês, excepto na dimensão alinhamento com os valores organizacionais, 
que atinge o valor mais alto entre os colaboradores com os 
vencimentos mais baixos (até € 500).  
A Figura 6.12 permite melhor visualizar a distribuição das 
pontuações médias dos fatores da espiritualidade organizacional, 
em função do vencimento dos respondentes. 
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Figura 6. 11 – Pontuações médias das dimensões de espiritualidade organizacional, 
em função do vencimento. 
 
No Quadro 6.30 apresentam-se os resultados dos testes 
post hoc de Tukey que nos mostram que no fator sentido de 
préstimo à comunidade os participantes com remunerações mensais 
acima dos 1.500 euros consideram que o seu trabalho é mais útil 
para a sociedade, do que os trabalhadores que recebem até 500 
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euros ou aqueles que têm vencimentos entre os 501 e os 1.000 
euros mensais. 
 
Quadro 6. 30 – Diferenças entre as médias do fator sentido de préstimo à 
comunidade, em função do vencimento: testes de comparação múltipla 
 Vencimento  
 
 
Até € 500 De 501 a 1.000 De 1.001 a 1.500 
 Diferenças entre as médias 
 Fator : Sentido de préstimo à comunidade 
De € 501 a €1.000 0.0302 - - 
De €1.001 a €1.500 0.2672 0.2370* - 
Superior a €1.500 0.3653* 0.3351* 0.0981 
*p < .05 
Avaliando, no passo seguinte, a liderança autêntica, verifica-
se igualmente que o vencimento influencia a forma com são 
percecionadas as caraterísticas autênticas dos líderes.  
A análise multivariada da variância (MANOVA, 
procedimento General Linear Model), tomando como variáveis 
dependentes os quatro fatores da liderança autêntica e como 
variáveis independentes os escalões de vencimento, devolve-nos 
um Λ de Wilks de 0.962, F (12, 1831.151) = 2.241, p = .008, o que 
nos permite concluir sobre o efeito de uma variável na outra.  
No Quadro 6.31 podem observar-se as médias e os 
desvios-padrão dos quatro fatores da liderança autêntica em função 
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do vencimento, bem como os valores F respeitantes aos testes 
univariados. Estes esclarecem-nos que é no fator moral 
internalizada que encontramos diferenças estatisticamente 
significativas entre as médias. 
 
Quadro 6. 31 – Médias e os desvios-padrão das dimensões da espiritualidade 
organizacional em função do vencimento: testes univariados 
 Vencimento líquido mensal  
 Até 500 euros 
(n = 105) 
De 501 
a 1.000 
(n = 340) 
De 1.001 
a 1.500 
(n = 180) 
Superior a 
1.500 euros 
(n = 74) 
F 
(12, 
1831.151) 
Liderança 
Autêntica 
M DP M DP M DP M DP  
Relação 
Transparente 
2.61 0.829 2.65 0.907 2.76 0.841 2.80 0.934 1.355 
Moral 
Internalizada 
2.38 0.897 2.54 0.964 2.75 0.854 2.83 0.873 5.776* 
Tratamento 
Equilibrado 
2.36 0.951 2.42 1.077 2.51 1.001 2.63 1.052 1.319 
Autoconsciência 2.58 0.820 2.57 0.994 2.68 0.933 2.71 1.031 0.834 
*p = 001. 
   
 A Figura 6.13 permite visualizar a distribuição das 
pontuações médias dos quatro fatores constituintes da liderança 
autêntica.  
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Figura 6. 12 – Pontuações médias das dimensões de liderança autêntica, em função 
do vencimento 
 
A Figura 6.13 evidencia que os líderes são percecionados 
como mais autênticos pelos colaboradores com vencimentos mais 
altos, e como menos autênticos por aqueles que recebem um 
vencimento mensal até 500 euros. 
Como se pode constatar, em todas as dimensões (excepto 
na autoconsciência), os valores médios vão subindo em 
conformidade com a subida dos vencimentos. A dimensão 
autoconsciência apresenta uma ligeira alteração a este facto, na 
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medida em que os colaboradores com vencimento até 500 euros 
pontuam a autoconsciência dos líderes ligeiramente acima da 
pontuação atribuída pelos trabalhadores que auferem entre 501 e 
1.000 euros por mês.  
No Quadro 6.32 apresentam-se os resultados dos testes de 
comparação múltipla de Tuckey. 
 
Quadro 6. 32 – Diferenças entre as médias do fator moral internalizada, em função 
do vencimento: testes de comparação múltipla 
 Vencimento  
 Até € 500 De 501 a 1.000 De 1.001 a 1.500 
 Diferenças entre as médias 
 Fator : Moral Internalizada 
De € 501 a €1.000 0.1657 - - 
De €1.001 a €1.500 0.3752* 0.2095 - 
Superior a €1.500 0.4583* 0.2925 0.0831 
*p < .05 
Os resultados apresentados no Quadro 6.32 evidenciam 
que na dimensão moral internalizada as diferenças com significação 
estatística são visíveis entre os indivíduos que auferem 
vencimentos mais elevados (nos dois escalões superiores), em 
relação aos trabalhadores do escalão mais baixo 
 
Para terminar a análise em torno do vencimento, através da 
MANOVA concluiu-se que existem diferenças nas dimensões do 
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capital psicológico dos indivíduos em função da remuneração, na 
medida em que o valor obtido foi de Λ de Wilks = .962, F (12; 
1831,151) = 2.239, p = .008. 
 No Quadro 6.33 podem observar-se as médias e os 
desvios-padrão dos fatores do capital psicológico, em função do 
vencimento dos colaboradores. Também se apresentam os 
valores F dos testes univariados. 
 
Quadro 6. 33 – Médias e os desvios-padrão das 4 dimensões do capital psicológico 
em função do vencimento: testes univariados 
 Vencimento líquido mensal  
 
Capital 
Psicológico 
Até 500 euros 
(n = 105) 
De 501 a 
1.000 
(n = 340) 
De 1.001 a 
1.500 
(n = 180) 
Superior a 
1.500 euros 
(n = 74) 
F 
(12, 
1831.151) 
 
 M DP M DP M DP M DP  
Autoeficácia 4.23 0.962 4.47 0.811 4.64 0.756 4.75 0.828 7.987* 
Esperança 4.28 0.891 4.36 0.832 4.51 0.657 4.52 0.753 2.854* 
Resiliência 4.30 0.786 4.42 0.728 4.58 0.631 4.58 0.723 4.423* 
Otimismo 4.06 0.807 4.16 0.671 4.29 0.637 4.30 0.686 3.333* 
*p < .05  
 Do Quadro 6.33 ressalta de forma imediata que há 
diferenças com significado estatístico entre as médias em todas as 
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dimensões que constituem o capital psicológico dos 
respondentes.  
 A Figura 6.14 permite visualizar com clareza a 
distribuição das pontuações médias dos quatro fatores de capital 
psicológico, em função do vencimento mensal dos trabalhadores. 
 
 
Figura 6. 13 – Pontuações médias das quatro dimensões de capital psicológico, em 
função do vencimento. 
 
Como se pode verificar, à medida que aumenta o salário 
mensal aumentam os valores das quatro dimensões do capital 
psicológico. Todavia, no caso da resiliência, não se verificam 
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diferenças nas pontuações médias nos sujeitos pertencentes aos 
dois últimos escalões. No caso do otimismo, os valores dos dois 
últimos escalões são também muito aproximados. Os valores 
mais baixos de todas as dimensões do capital psicológico são 
encontrados nos trabalhadores cujo salário não ultrapassa os 500 
euros por mês.Com o teste post-hoc de Tukey HSD, cujos 
resultados são apresentados no Quadro 6.34, foi possível detetar 
entre que classes de vencimentos as diferenças encontradas são 
estatisticamente significativas.  
 
Quadro 6. 34 – Diferenças entre as médias dos fatores autoeficácia, resiliência e 
otimismo, em função do vencimento: testes de comparação múltipla 
 Vencimento  
 
Até € 500 
 
De 501 a 1.000 
 
De 1.001 a 1.500 
 
 Diferenças entre as médias 
 Fator : Autoeficácia 
De € 501 a €1.000 0.2347* - - 
De €1.001 a €1.500 0.4049* 0.1702 - 
Superior a €1.500 0.5196* 0.2849* 0.1147 
                         Fator: Resiliência 
De € 501 a €1.000 0.1256 - - 
De €1.001 a €1.500 0.2812* 0.1556 - 
Superior a €1.500 0.2782 0.1526 -0.0031 
                              Fator : Otimismo 
De €501 a €1.000 0.0995 - - 
De €1.001 a €1.500 0.2286* 0.1291 - 
Superior a €1.500 0.2392 0.1397 0.0107 
*p < .05 
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Os dados revelam que na dimensão autoeficácia as 
diferenças residem entre quem recebe até 500 euros por mês e os 
restantes escalões. Ou seja, os sujeitos dos três últimos grupos 
manifestam maiores níveis de autoeficácia e de confiança, do que os 
respondentes que recebem até 500 euros mensais. 
Na dimensão resiliência, os dados apresentam diferenças 
significativas entre participantes cujo salário é inferior a 500 euros 
e aqueles que auferem entre 1.001 e 1500 euros mensais. Os 
indivíduos com maior vencimento têm níveis mais altos de 
resiliência, apresentando um melhor padrão de adaptação face à 
adversidade. 
Na dimensão otimismo, as diferenças significativas situam-
se entre os mesmos escalões (até 500 euros e de 1.001 a 1.500), 
sendo os indivíduos com vencimento mais alto aqueles que 
apresentam maiores níveis de otimismo na atividade profissional. 
De referir que o teste de comparação múltipla não detecta 
diferenças com significado estatístico no fator esperança.  
 
5. Hipótese 1 
A primeira hipótese de investigação que formulámos 
aponta para a existência de uma relação positiva entre a 
espiritualidade organizacional e o capital psicológico dos colaboradores 
das organizações. Partimos, portanto, da convicção de que 
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quando as organizações são percepcionadas como espirituais, 
evidenciando as cinco dimensões inerentes ao constructo, os 
colaboradores desenvolvem maiores níveis de capital psicológico. 
 No sentido de submeter a hipótese ao teste de evidência 
empírica, recorremos ao cálculo dos coeficientes de correlação de 
Pearson, entre as variáveis constituintes da espiritualidade 
organizacional e as que compõem o capital psicológico positivo. Os 
resultados são apresentados no Quadro 6.35. 
 
Quadro 6. 35 – Coeficientes de correlação de Pearson entre a espiritualidade 
organizacional, o capital psicológico 
Fatores 
 
PsyCap 
F1 
Autoeficácia 
F2 
Esperança 
F3 
Resiliência 
F4 
Otimismo 
Espiritualidade Organizacional .514** .473** .460** .351** .457** 
F1  Sentido de comunidade na 
equipa 
.379** .371** .306** .245** .362 ** 
F2 Alinhamento com os valores 
da organização 
.409** .380** .391** .250** .361** 
F3 Sentido de préstimo à 
comunidade 
.516** .434** .481** .418** .418** 
F5 Alegria no trabalho .502** .419** .464** .372** .451** 
F5  Oportunidades para a vida 
interior 
.136** .157** .101** .082** .118** 
** correlação significativa ao nível p = .01 
Os resultados encontrados indicam a existência de uma 
relação significativa (r = .514) entre a espiritualidade organizacional e 
o capital psicológico dos colaboradores. Além disso, os dados 
evidenciam que todas as dimensões da espiritualidade organizacional 
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estão moderadamente correlacionadas com o capital psicológico 
positivo, à excepção do fator oportunidades para a vida interior, que 
apresenta uma correlação muito baixa (r = .136). Por outro lado, 
constatamos que o fator da espiritualidade organizacional que mais 
está associado ao capital psicológico global (PsyCap) é o sentido de 
préstimo à comunidade (r = .516). Do Quadro 6.35 ressaltam ainda 
outros dados: é o sentido de préstimo à comunidade que mais se 
associa à autoeficácia (r = .434), à esperança (r = .481) e à resiliência (r 
= .418); é a dimensão alegria no trabalho (r = .451) que mais se 
correlaciona com o otimismo.     
Parece, portanto, que existem dois fatores nas 
caraterísticas da realidade profissional que mais condicionam as 
capacidades psicológicas positivas. Ou seja, a perceção de que o 
trabalho efectuado tem utilidade para os outros (sentido de préstimo 
à comunidade) e o prazer sentido na sua realização (alegria no 
trabalho), são os fatores que mais contribuem para a promoção do 
PsyCap dos colaboradores.  
 
6. Hipótese 2 
Para concluir a análise dos dados, resta-nos testar a nossa 
segunda hipótese: a espiritualidade organizacional e a liderança autêntica 
intercorrelacionam-se positivamente na predição do capital psicológico. 
Propomos, desta forma, o modelo apresentado na Figura 6.15, 
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que evidencia os três constructos latentes em análise, as variáveis 
observáveis inerentes a cada um e a direcionalidade das relações 
estruturais existentes. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Legenda: (E_OVI) Oportunidades para a Vida Interior; (E_SCE) Sentido de 
Comunidade na Equipa; (E_AVO) Alinhamento com os valores da organização; 
(E_SPC) Sentido de Préstimo à Comunidade; (E_AT) Alegria no Trabalho; (CP_AE) 
Autoeficácia; (CP_E) Esperança; (CP_R) Resiliência; (CP_O) Otimismo; (L_RT) 
Relação Transparente; (L_MI) Moral Internalizada; (L_TE) Tratamento Equilibrado; 
(L_AC) Autoconsciência.  
Figura 6. 14 - Relação entre a espiritualidade organizacional, o capital psicológico e 
a liderança autêntica: modelo estrutural proposto. 
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O modelo avalia o efeito da intercorrelação entre a 
espiritualidade organizacional e a liderança autêntica, na 
determinação do capital psicológico. 
Como se pode verificar na Figura 6.13, o modelo sugerido 
apresenta 30 variáveis, sendo que 13 são observáveis e 17 não 
observáveis. Por outro lado, apresenta ainda 16 variáveis 
exógenas e 14 endógenas.  
 
6.1. Interdependência dos constructos. Previamente à 
análise global do modelo, procedemos ao exame das relações 
entre as partes que o constituem.  
Para além da relação já estudada no ponto 5, que aponta 
para uma correlação positiva entre a espiritualidade 
organizacional e o capital psicológico, vamos nesta subsecção 
proceder à análise do contributo dos fatores da espiritualidade 
organizacional no capital psicológico, à análise da correlação entre a 
espiritualidade organizacional e a liderança autêntica e também à análise 
do contributo da liderança autêntica para o capital psicológico. 
Com o intuito de analisarmos os contributos individuais 
de cada um dos fatores da espiritualidade organizacional no capital 
psicológico dos colaboradores, procedemos a uma análise de 
regressão múltipla, tomando como variáveis preditoras as cinco 
Resultados 
 
 
 333 
dimensões de espiritualidade e como variável critério o PsyCap. 
Os dados obtidos são apresentados no Quadro 6.36. 
 
Quadro 6. 36 – Análise da regressão múltipla do capital psicológico positivo 
previsto a partir dos cinco preditores da espiritualidade organizacional 
 
 Critério: Psycap 
 
Coeficiente de 
regressão não 
estandardizado 
b 
Erro Padrão 
EP 
b 
Coeficiente de 
regressão 
estandardizado 
β 
Teste t 
Preditores      
Sentido de comunidade 
na equipa 
.031 .028 ,050 1,120 
Alinhamento com os 
valores da organização 
.026 .030 ,042 0.887 
Sentido de préstimo à 
comunidade 
.237 .026 .340 9.298** 
Alegria no trabalho .151 .027 .253 5.663** 
Oportunidades para a 
vida interior 
.034 .017 .061 1.934 
** p < .001 
O resultado da regressão múltipla esclarece-nos que as 
cinco dimensões da espiritualidade organizacional, em conjunto, 
têm uma capacidade preditiva de 34.7% do capital psicológico 
positivo (coeficiente de correlação múltiplo r = .589; coeficiente 
de determinação múltiplo R2 = .347). O resultado da análise da 
variância é estatisticamente significativo [F (5,704) = 74.77, p < 
.001] e os valores dos erros-padrão são baixos, como se pode 
observar no Quadro 6.36.  
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Os testes de significação estatística permitem-nos concluir 
que os únicos preditores do PsyCap são o sentido de préstimo à 
comunidade (b = .237 e β = .340; p < .001) e a alegria no trabalho (b 
= .151 e β = .253; p < .001), corroborando os dados obtidos 
através da correlação de Pearson, na análise da hipótese 1. 
Seguidamente, recorrendo ao cálculo dos coeficientes de 
correlação de Pearson entre os fatores constituintes da 
espiritualidade organizacional e as que compõem a liderança autêntica, 
podemos verificar que há uma correlação significativa (r = .559) 
entre os dois constructos, conforme dados apresentados no 
Quadro 6.37. 
 
Quadro 6. 37 – Coeficientes de correlação de Pearson entre a espiritualidade 
organizacional e a liderança autêntica 
 
Fatores 
 
Liderança 
Autêntica 
F1 
Relação 
Transparente 
F2 
Moral 
Internalizada 
F3 
Tratamento 
Equilibrado 
F4 
Autoconsciência 
Espiritualidade 
Organizacional .559** .491** .519** .495** .515** 
F1 Sentido de 
comunidade na equipa 503** 455** 465** 435** 455** 
F2 Alinhamento com os 
valores da organização .548** .476** .482** .495** .527** 
F3 Sentido de préstimo à 
comunidade .282** .240** .279** .257** .244** 
F4 Alegria no trabalho .416** .376** .398** .358** .369** 
F5  Oportunidades para a 
vida interior .174** .133** .188** .151** .161** 
** p = .01 
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Como se pode verificar no Quadro 6.37, as correlações 
entre os fatores oscilam entre r = .133 e r = .548, sendo todas 
estatisticamente significativas. As duas variáveis da liderança 
autêntica que mais se associam com a espiritualidade organizacional 
são a moral internalizada (r = .519) e a autoconsciência do líder (r = . 
515). Por outro lado, as duas variáveis da espiritualidade 
organizacional que mais se associam com a liderança autêntica são o 
alinhamento com os valores da organização (r = .548) e o sentido de 
comunidade na equipa (r = .503).  
No passo seguinte, procurámos verificar quais os 
contributos cada um dos fatores da liderança autêntica no capital 
psicológico. Desta forma, procedemos a uma análise de regressão 
múltipla cujos dados apresentamos no Quadro 6.38. 
 
Quadro 6. 38 – Análise da regressão múltipla do capital psicológico positivo 
previsto a partir dos quatro preditores de liderança autêntica 
 Critério: Psycap 
 
 
Preditores 
Coeficiente de 
regressão não 
estandardizado 
b 
Erro Padrão 
EPb 
Coeficiente de 
regressão 
estandardizado 
β 
Teste t 
Relação transparente .002 .044 ,003 0.043 
Moral internalizada .058 .043 ,083 1.334 
Tratamento equilibrado .083 .041 .134 2.017* 
Autoconsciência .084 .045 .125 1.864 
*p < .05 
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Os resultados da regressão múltipla permitem-nos 
constatar que os quatro fatores constituintes da liderança autêntica, 
globalmente, têm uma capacidade preditiva de cerca de 10% do 
PsyCap (coeficiente de correlação múltiplo r = .318; coeficiente de 
determinação múltiplo R2 = .101). A análise da variância revela-
nos um valor estatisticamente significativo [F (4,705) = 19.824, p 
< .001], mas unicamente através do fator tratamento equilibrado (t = 
2.017, p < .05.).  
 
6.2. Análise do modelo estimado. Atendendo ao 
modelo proposto, submetemos nesta secção as equações 
estruturais à análise do programa AMOS (versão 17.00) para 
avaliarmos o seu grau de ajustamento (Arbuckle, 1999, 2006), 
conforme Figura 6.16. 
A observação da qualidade do ajustamento do modelo 
aponta um valor de CMIN/DF de 5.022, χ2 (62) = 311,359 p < 
.001. O índice de NFI (Normed of fit index), com um valor de 
.94 indica-nos um bom ajustamento do modelo (Schumacker & 
Lomax, 1996). Por outro lado, o CFI (Comparative fit index) é de 
.95, superando o valor de .90 proposto na literatura (Bentler & 
Dudgeon, 1996). No que diz respeito ao RMSEA, encontrámos o 
valor .75, abaixo do valor .08 recomendado (Schumacker & 
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Espiritualidade
Organizacional
E_SCE
er1
E_AVO
er2
E_SPC
er3
E_AT
er4
E_OVI
er5
Liderança
Autêntica
L_MI
er7
L_RT
er6
L_TE
er8
L_AC
er9
Capital
Psicológico
CP_O
er13
,77
CP_R
er12
,79
CP_AE
er11
,77
CP_E
er10
,84
z2
,57 ,86
,89
,84
,88,25
,79
,85
,78
,63
,62 -,04
Lomax, 1996). Os resultados obtidos permitem-nos considerar 
que estamos em face de um modelo com um bom ajustamento. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figura 6. 15 – Intercorrelação entre a espiritualidade organizacional e a liderança 
autêntica na promoção do capital psicológico: modelo estrutural estimado. 
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Como se pode observar na Figura 6.16, observando a 
magnitude dos coeficientes de regressão múltipla entre a 
espiritualidade organizacional e a liderança autêntica, apuramos um 
valor de .63, que nos permite determinar que a duas variáveis se 
influenciam mutuamente em 39.69%. 
A Figura 6.16 possibilita igualmente a constatação de que 
existe um coeficiente de regressão β de .62, entre a espiritualidade 
organizacional e a liderança autêntica, indicando-nos que a 
espiritualidade organizacional, quando correlacionada com a liderança 
autêntica, apresenta uma aptidão preditiva de 38.44% do capital 
psicológico.  
Porém, quando nos debruçamos sobre a via de 
determinação da liderança autêntica no capital psicológico, verificamos 
que não há influência de uma variável sobre a outra.  
Estes dados conduzem-nos à conclusão de que o modo 
como os colaboradores percepcionam a autenticidade do seu líder 
em nada se relaciona com o modo como autopercecionam o seu 
próprio capital psicológico, quando concomitantemente avaliam 
as caraterísticas espirituais da organização. 
Os valores referentes à assimetria, curtose, erros-padrão, 
coeficientes de regressão não estandardizados, estandardizados e 
rácios críticos do modelo são apresentados no Quadro 6.39. 
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Quadro 6. 39 - Erros-padrão (EP), Coeficientes de regressão não estandardizados 
(b), estandardizados (λ) e rácios críticos (RC): modelo estrutural estimado 
  Normalidade     
Constructos 
latentes 
Variáveis  Assimetria Curtose E.P b λ R.C. 
E
sp
ir
it
u
al
id
ad
e 
O
rg
an
iz
ac
io
n
al
 
 
Alegria no trabalho -.659 -308 .049 1,054 .787 21.477* 
Oportunidades para 
a vida interior 
.000 -.187 .058 0.367 .253 6.374* 
Sentido de préstimo 
à comunidade 
-.487 .266 .044 0.657 .573 15.040* 
Alinhamento com 
os valores da 
organização 
-.458 .-116 .047 1,082 .849 23.169* 
Sentido de 
comunidade na 
equipa 
-.455 .023 - 1,000 .785 - 
L
id
er
an
ça
 A
u
tê
n
ti
ca
 Tratamento 
equilibrado 
-.603 -.515 .037 1,149 .882 30.972* 
Relação 
transparente 
-.717 -.065 .033 0.931 .839 28.449* 
Autoconsciência -.778 .011 .034 1.076 .891 31.505* 
Moral internalizada -.690 .040 - 1,000 .858 - 
C
ap
it
al
 
P
si
co
ló
gi
co
 Esperança -.497 .195 .055 1,257 .841 22.658* 
Autoeficácia -.790 .994 ,058 1.193 .769 20.655* 
Resiliência -.520 .479 ,050 1.069 .792 21.321* 
Otimismo -.173 .612 - 1.000 .774 - 
* p < .001 
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Os valores da assimetria e curtose apresentados no Quadro 
6. 39, inferiores a |2|, permitem inferir que as variáveis 
observadas obedecem a uma distribuição normal. 
Globalmente, como se pode ainda ver no Quadro 6.39, os 
coeficientes de regressão das variáveis observáveis oscilam entre λ 
= .253 e λ = .891.  
No constructo espiritualidade organizacional, o alinhamento com 
os valores organizacionais (λ = .849) apresenta-se como a o fator que 
melhor explica a variabilidade da espiritualidade organizacional, 
enquanto as oportunidades para a vida interior (λ = .253) são o fator 
que menos explica as variações desse constructo.  
No constructo liderança autêntica, os coeficientes de 
regressão apresentam valores muito próximos, oscilando entre λ 
= .839 e λ = .891. 
No que concerne ao capital psicológico, é o fator esperança (λ 
= .841) que apresenta maior capacidade para explicar o PsyCap 
dos colaboradores.    
No Quadro 6.40 apresentam-se os coeficientes de 
regressão múltipla estandardizados para os efeitos diretos, 
indiretos e totais (Kline, 2005). Como se pode verificar, a 
espiritualidade organizacional tem um efeito direto no capital psicológico 
de β = .617, mas a liderança autêntica não tem efeito direto 
significativo sobre o capital psicológico.  
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Quadro 6. 40 Efeitos diretos, indiretos e totais: coeficientes de regressão múltipla 
estandardizados [estimação pelo método MLE] 
Constructos Espiritualidade Organizacional Liderança Autêntica Capital Psicológico 
Efeitos: Diretos Indiretos Totais Diretos Indiretos Totais Diretos Indiretos Totais 
Espiritualidade 
Organizacional 
 
Alegria no 
trabalho 
.787 .000 .787 .000 .000 .000 .000 .000 .000 
Oportunidades 
para a vida 
interior 
.253 .000 .253 .000 .000 .000 .000 .000 .000 
Sentido de 
préstimo à 
comunidade 
.573 .000 .573 .000 .000 .000 .000 .000 .000 
Alinhamento 
com os valores 
da organização 
.849 .000 .849 .000 .000 .000 .000 .000 .000 
Sentido de 
comunidade na 
equipa 
.785 .000 .785 .000 .000 .000 .000 .000 .000 
Liderança 
Autêntica 
 
Tratamento 
equilibrado 
.000 .000 .000 .882 .000 .882 .000 .000 .000 
Relação 
transparente 
.000 .000 .000 .839 .000 .839 .000 .000 .000 
Autoconsciência .000 .000 .000 .891 .000 .891 .000 .000 .000 
Moral 
internalizada 
.000 .000 .000 .858 .000 .858 .000 .000 .000 
Capital Psicológico .617 .000 .617 -.044 .00 -.044 - - - 
Esperança .000 .519 .519 .000 -.037 -.037 .841 .000 .841 
Autoeficácia .000 .475 .475 .000 -.033 -.033 .769 .000 .769 
Resiliência .000 .489 .489 .000 -.034 -.034 .792 .000 .792 
Otimismo .000 .478 .478 .000 -.034 -.034 .774 .000 .774 
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 No Quadro 6.40 constatamos, uma vez mais, que quando 
os dois constructos concorrem na determinação do capital 
psicológico, se verifica uma preponderância de ligação entre a 
espiritualidade organizacional e o capital psicológico, em detrimento da 
via de determinação entre a liderança autêntica e o capital psicológico. 
Ou seja, quando se associa a espiritualidade organizacional à liderança 
autêntica e se estimam as repercussões sobre o PsyCap, a via de 
ligação significativa ocorre sempre pelas caraterísticas espirituais 
das organizações, não se verificando qualquer efeito significativo 
direto entre a liderança autêntica e o PsyCap. Todavia, recordamos 
que a análise da regressão múltipla entre os quatro fatores 
constituintes da liderança autêntica e o capital psicológico apresentou 
um coeficiente de correlação múltiplo de r = .318. Este valor é 
aproximado ao que se verifica no modelo estrutural, quando se 
multiplica o coeficiente de regressão entre a espiritualidade 
organizacional e a liderança autêntica pelo coeficiente de regressão 
entre a espiritualidade organizacional e o capital psicológico e se lhe 
associa o valor do coeficiente de regressão entre a liderança 
autêntica e o capital psicológico (.63 x .62 + -.04) = .351, 
determinando as repercussões da liderança autêntica, associada à 
espiritualidade organizacional, no capital psicológico. Porém, quando se 
remove estatisticamente o efeito da espiritualidade organizacional 
tanto no constructo de liderança autêntica, como no de capital 
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psicológico e se calcula o coeficiente de correlação parcial entre a 
liderança autêntica e o capital psicológico (ou seja, o cálculo do 
coeficiente de correlação de Pearson entre os resíduos das 
equações de regressão simples que estimam, através da 
espiritualidade organizacional, tanto o capital psicológico como a 
liderança autêntica), encontramos o valor r = 0.033, p = . 381. 
Concluímos, assim, pela inexistência de relação entre a liderança 
autêntica e o capital psicológico, quando ambos são parcializados da 
influência da espiritualidade organizacional, reforçando os dados 
encontrados no nosso modelo estrutural. 
 Em suma, podemos afirmar que o efeito da liderança 
autêntica no capital psicológico, quando correlacionado com a 
espiritualidade organizacional, não apresenta qualquer valor preditivo 
do PsyCap. A via de ligação entre os dois constructos (a liderança 
autêntica e o capital psicológico) faz-se através da espiritualidade 
organizacional, cuja relação é positiva com o capital psicológico, 
apresentando uma magnitude do efeito experimental de 38%. A 
nossa investigação leva-nos a concluir que a avaliação das 
caraterísticas espirituais das organizações é a grande preditora do 
capital psicológico dos colaboradores. 
   Terminamos a apresentação de resultados através da 
análise estrutural para a validação do modelo por meio da 
simulação bootstrap, utilizando para tal 500 e 1.000 amostras de 
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tamanho aleatório, cujos resultados são apresentados no Quadro 
6.41. 
Quadro 6. 41 – Coeficientes de regressão estandardizados (β), não estandardizados 
(b), rácios críticos (RC) e respetivos erros-padrão (EP) e enviesamentos (bias) da 
amostra original e para 500 e 1000 amostras de tamanho aleatório: validação do 
modelo por simulação b 
C
o
n
st
ru
ct
o
 
 Original 500 amostras 1.000 amostras 
Variáveis 
observáveisª 
β b EP RC M EP bias M EP bias 
E
sp
ir
it
ua
lid
ad
e 
O
rg
an
iz
ac
io
na
l 
Alegria no trabalho .787 1,054 .049 21.477* .787 .021 .001 .787 .020 .000 
Oportunidades para a 
vida interior 
.253 0.367 .058 6.374* .255 .049 .003 .254 .048 .002 
Sentido de préstimo à 
comunidade 
.573 0.657 .044 15.040* .574 .037 .001 .573 .036 .000 
Alinhamento com os 
valores da organização 
.849 1,082 .047 23.169* .849 .018 .000 .849 .018 .001 
Sentido de comunidade 
na equipa 
.785 1,000 - - .785 .023 .000 .784 .024 -.001 
L
id
er
an
ça
  
A
ut
ên
ti
ca
 
Tratamento equilibrado .882 1,149 .037 30.972* .883 .011 .001 .882 .011 .000 
Relação transparente .839 0.931 .033 28.449* .839 .016 -.001 .838 .015 -.001 
Autoconsciência .891 1.076 .034 31.505* .891 .010 .000 .891 .010 .000 
Moral internalizada .858 1,000 - - .858 .015 .000 .859 .015 .001 
C
ap
it
al
 P
si
co
ló
gi
co
 
Esperança .841 1,257 .055 22.658* .841 .017 .000 .841 .017 .000 
Autoeficácia .769 1.193 ,058 20.655* .767 .024 -.001 .768 .025 -.001 
Resiliência .792 1.069 ,050 21.321* .791 .021 .000 .791 .022 -.001 
Otimismo .774 1.000 - - .773 .022 -.001 .773 .022 -.001 
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Figura 6. 16 – Distribuição dos coeficientes de regressão estandardizados em função 
dos resultados de bootstrap para 500 e 1000 amostras de tamanho aleatório: 
estimação por máxima verosimilhança. 
 
A avaliação do modelo apresentada na Figura 6.17, 
utilizando 500 e 1.000 amostras, revela estabilidade atendendo 
aos valores dos enviesamentos, próximos de zero. Os valores do 
erro padrão da média estimam um erro inferior quando tomamos 
por base as 1.000 amostras, o que ilustra a estabilidade do modelo 
analisado. 
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DISCUSSÃO DOS RESULTADOS, LIMITAÇÕES 
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Na senda da crítica de Seligman (1998) à visão 
excessivamente negativa da psicologia (Palma, Cunha & Lopes, 
2007), este século XXI tem sido profícuo no estudo das virtudes 
dos indivíduos e das organizações (Cunha, Campos & Rego, 
2009). A investigação realizada nos últimos anos sugere que 
quando as organizações encorajam a espiritualidade estão a 
convidar os seus membros a levar para o trabalho todo o seu ser 
(Neck & Milliman, 1994), resultando daí uma maior realização 
pessoal e uma maior satisfação com o trabalho. Esta cultura 
interna tem fomentado reflexos positivos nos resultados 
organizacionais (Milliman, Ferguson, & Trickett, 1999), sejam eles 
a nível do envolvimento do trabalhador com a organização, ou a 
nível de proveitos económicos. Do mesmo modo, os estudos em 
torno da liderança, fortemente influenciados por este movimento 
da Psicologia Positiva, têm procurado identificar o papel do líder 
na construção de ambientes organizacionais positivos, que 
facultem aos colaboradores uma vida com sentido (Wong & 
Cummings, 2009). Avolio e Gardner (2005) afirmam que a 
liderança autêntica é a chave para implementar um verdadeiro 
comprometimento com a organização, na medida em que, ao 
criar um clima transparente, verdadeiro e ético, reforça o 
otimismo dos grupos de trabalho e as capacidades para lidar com 
os desafios do quotidiano.  
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Inserido nestas preocupações, o estudo que realizámos 
procurou investigar em que medida a espiritualidade 
organizacional é promotora do capital psicológico dos indivíduos 
e qual o papel da liderança autêntica nessa relação. Queremos, 
com este trabalho, contribuir para legitimar o interesse desta área 
de estudo e suscitar a curiosidade em aprofundar o conhecimento 
em seu redor. Assim, foram três os principais objetivos que 
nortearam a investigação: 
1. Determinar em que medida a perceção de caraterísticas 
organizacionais avaliadas como espirituais condiciona o 
capital psicológico dos trabalhadores, sendo este 
entendido como um fator sinérgico constituído pela 
confiança, o otimismo, a esperança e a resiliência;  
2. Compreender o papel da autenticidade dos líderes na 
relação entre a espiritualidade organizacional percebida e 
o capital psicológico individual.  
3. Identificar as caraterísticas sociodemográficas dos 
colaboradores com maior impacto nas três variáveis em 
estudo. 
Com estes objetivos como referência, procurámos, nas 
páginas anteriores, definir os constructos em análise e descrever a 
forma como foram operacionalizados. Caraterizámos igualmente 
os participantes, apresentámos as propriedades psicométricas dos 
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instrumentos utilizados, testámos um modelo explicativo da 
relação entre os constructos e apresentámos os resultados a que 
chegámos. 
Neste capítulo iremos proceder à discussão desses 
resultados, destacando as principais evidências empíricas à luz das 
proposições teóricas referidas na literatura. Reflectiremos 
igualmente sobre a importância das questões analisadas para a 
gestão das organizações e apontaremos as limitações da pesquisa 
e sugestões para futuras investigações. 
 
1. Principais resultados 
Globalmente podemos afirmar que os participantes 
consideram os seus locais de trabalho como moderadamente 
espirituais, valorizando de forma particular as dimensões 
referentes ao sentido de préstimo à comunidade e à alegria no trabalho. 
No que concerne à situação profissional verificamos que são os 
trabalhadores do Estado aqueles que fazem uma avaliação mais 
positiva da utilidade do seu trabalho para a comunidade 
envolvente e o setor de atividade onde encontramos menor 
alegria no trabalho é a indústria. A análise da dimensão das 
organizações permite afirmar que os trabalhadores que laboram 
em organizações com um efectivo superior a 250 pessoas avaliam 
de forma mais positiva as caraterísticas espirituais dos seus 
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contextos profissionais. A idade, o género e a antiguidade não 
têm reflexos na espiritualidade, ao passo que as habilitações 
académicas, o vencimento e o cargo ocupado são variáveis que 
alteram a perceção das caraterísticas espirituais do local onde a 
profissão é desempenhada. 
A avaliação das chefias revela que é em relação ao 
tratamento equilibrado que os participantes apresentam uma 
perceção mais fraca dos seus líderes, sendo os trabalhadores por 
conta de outrem aqueles que atribuem valores mais baixos às 
diferentes facetas da liderança autêntica. A idade, o género, o 
setor de atividade, a dimensão da organização, a antiguidade e o 
vínculo laboral não determinam diferenças na forma como os 
participantes avaliam os seus líderes, mas a escolaridade, o cargo e 
o vencimento têm reflexos nessa avaliação. 
No que diz respeito à autoavaliação das capacidades 
psicológicas positivas os resultados atingidos são elevados, sendo 
a dimensão autoeficácia a que apresenta valores mais altos. No 
entanto, o capital psicológico não é influenciado pela idade, 
género, situação profissional e setor de atividade. Quando os 
respondentes têm um vínculo efectivo com a organização onde 
prestam serviços encontramos valores mais elevados de capital 
psicológico. Este apresenta também variações em função das 
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habilitações académicas, da dimensão das organizações, do cargo 
ocupado e do vencimento.   
A investigação permitiu também verificar que a perceção 
da espiritualidade organizacional tem reflexos no capital 
psicológico dos inquiridos e que a espiritualidade organizacional e 
a liderança autêntica são mutuamente dependentes. Além disso, 
os dados são reveladores da influência residual dos líderes 
autênticos no capital psicológico do grupo em estudo.   
Entre este conjunto de resultados a que chegámos, há 
quatro que achamos por bem destacar:  
i) o primeiro refere-se ao impacto da espiritualidade 
organizacional no capital psicológico dos colaboradores; 
ii) o segundo foca a interdependência entre a 
espiritualidade organizacional e a liderança autêntica; 
iii) o terceiro incide sobre a relação encontrada entre três 
caraterísticas sociodemográficas (o vencimento, a 
escolaridade e a posição hierárquica) e os níveis de 
espiritualidade organizacional, as avaliações dos líderes e 
os valores do capital psicológico positivo; 
 iv) a última recai sobre o diminuto impacto da perceção 
da autenticidade do líder no capital psicológico dos 
inquiridos e a perda dessa influência quando a liderança 
autêntica é associada à espiritualidade organizacional.  
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Detalhando estas conclusões, tal como era expectável, a 
primeira grande evidência empírica obtida (i) esclarece que a 
avaliação das caraterísticas espirituais da organização tem um 
impacto significativo no capital psicológico individual. Esse 
impacto faz-se sentir de forma particular através da perceção de 
duas caraterísticas do ambiente organizacional: a utilidade do 
trabalho e a alegria que proporciona. Os dados mostram que é 
quando os indivíduos sentem maior prazer nas funções que 
desempenham e quando avaliam que o seu trabalho é útil para a 
envolvente que o seu capital psicológico atinge níveis mais 
elevados.  
O segundo (ii) resultado que queremos ressaltar diz 
respeito à interdependência encontrada entre as caraterísticas 
espirituais das organizações e os traços de autenticidade dos 
líderes. Os resultados obtidos revelam que o comportamento de 
quem chefia induz no ambiente profissional maiores caraterísticas 
de espiritualidade, fundamentalmente através de dois fatores: o 
comportamento moral que o líder apresenta (moral internalizada) e 
a consciência que revela do impacto que o seu comportamento 
tem naqueles que consigo colaboram (autoconsciência). Por outro 
lado, a autenticidade dos líderes acentua-se quando há, no 
ambiente organizacional, consonância entre os valores que os 
colaboradores defendem e aqueles que a organização professa 
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(alinhamento com os valores organizacionais) e quando as equipas 
manifestam laços de coesão (sentido de comunidade na equipa).   
Como terceiro aspecto podemos destacar a presença de 
três variáveis atinentes aos indivíduos com repercussões nos 
constructos estudados (iii). Referimo-nos ao salário auferido 
pelos respondentes, às suas habilitações académicas e à posição 
que ocupam na hierarquia das organizações. A investigação 
realizada evidencia que a perceção das caraterísticas espirituais das 
organizações e a avaliação da autenticidade do líder são mais 
favoráveis quando as habilitações académicas dos respondentes 
são mais elevadas, quando os sujeitos têm maior nível de 
responsabilidade na hierarquia da organização e quando auferem 
melhores salários. Paralelamente, são estes os sujeitos que 
apresentam um capital psicológico mais forte. A análise dos 
dados sugere, portanto, que o nível de vencimento e de 
escolaridade, bem como a posição de chefia, favorecem a 
perceção favorável dos indivíduos em relação aos líderes e às 
organizações, ao mesmo tempo que os tornam mais confiantes, 
mais resilientes, com maiores níveis de esperança e mais 
otimistas. 
Por fim (iv), as evidências obtidas na investigação são 
reveladoras do pouco impacto que a liderança autêntica tem no 
capital psicológico dos indivíduos e do facto de esse impacto só 
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se fazer sentir quando o líder toma decisões de forma imparcial, 
não se deixando influenciar por qualquer pressão (tratamento 
equilibrado). Ou seja, a variabilidade no capital psicológico 
depende apenas do tratamento equilibrado percecionado pelos 
participantes. Porém, ainda mais significativo é o facto de se 
verificar que quando associamos a espiritualidade organizacional à 
liderança autêntica com o objetivo de compreendermos a 
influência que ambas têm no capital psicológico dos atores 
organizacionais, detectarmos que a liderança autêntica perde 
influência e que a espiritualidade organizacional é a grande 
preditora do capital psicológico dos trabalhadores.  
 
2. Discussão dos resultados 
De forma a tornar mais clara a discussão, vamos organizá-
la pela ordem em que os principais resultados foram apresentados 
anteriormente. 
 
2.1. A espiritualidade organizacional como preditora 
do capital psicológico. Como já foi focado, a investigação 
realizada é inédita no sentido em que não encontramos na 
literatura nenhuma pesquisa que relacione a espiritualidade 
organizacional com o capital psicológico. Todavia, há suficiente 
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investigação anterior que torna previsível a relação positiva entre 
os dois contructos.  
Nos últimos anos, diversos estudos empíricos têm 
associado a espiritualidade a melhores níveis de autoestima, maior 
satisfação, melhor saúde e menos incidência de depressão (Miller 
& Thoresen, 2003; Musgrave, Allen, & Allen, 2002). Quer isto 
dizer que, a nível individual, as dimensões espirituais dos sujeitos 
são preditoras de maiores níveis de saúde física e mental.  
No domínio organizacional, a Psicologia Positiva tem 
também procurado identificar caraterísticas das instituições que 
sejam promotoras do bem-estar dos indivíduos. Sob diferentes 
designações, focámos anteriormente os estudos em torno dos 
climas autentizóticos (Kets de Vries, 2001), das organizações virtuosas 
(Cameron, Dutton, & Quinn, 2003) e a investigação ligada à 
felicidade no local de trabalho (Gavin & Mason, 2004). Salientámos 
que os climas autentizóticos procuram satisfazer as necessidades 
dos indivíduos para lhes devolverem sentimentos de competência 
e de uma vida preenchida (Kets de Vries, 2001), diminuindo os 
seus níveis de stress e aumentando o seu bem-estar afetivo (Rego 
& Souto, 2004). Descrevemos as organizações virtuosas como 
aquelas que fomentam aquilo que é bom (no sentido aristotélico 
do termo), tendo um impacto profundamente positivo nos 
colaboradores (Cameron, Dutton, & Quinn, 2003). Referimo-nos 
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à felicidade no trabalho como a procura de um mundo 
profissional que dê sentido à vida dos indivíduos (Gavin & 
Mason, 2004). A estes conceitos associamos ainda o de empresas 
humanas (Vergara & Branco, 2001), como aquelas que promovem 
a qualidade de vida no trabalho e fomentam o desenvolvimento 
de relações interpessoais justas e democráticas.  
Apesar de estarmos, concetualmente, em face de 
constructos diferentes, todos eles descrevem organizações 
preocupadas com os colaboradores, defensoras da construção de 
relações fortes e equilibradas entre os atores internos, atentas ao 
seu bem-estar e ao seu desenvolvimento pessoal e profissional. 
Ora, quando avaliamos a espiritualidade organizacional 
procuramos determinar, fundamentalmente, se os indivíduos se 
revêem nos valores da organização, se estão identificados com o 
trabalho que realizam e se avaliam o grupo de trabalho como uma 
equipa coesa. Falamos, uma vez mais, de culturas organizacionais 
atentas aos indivíduos e centradas na procura de ambientes mais 
humanistas. No fundo, descrevemos as organizações que a 
pesquisa mostra serem promotoras de uma ligação afetiva entre 
os colaboradores e os seus locais de trabalho (Rego, Cunha et al., 
2007b).    
Nas páginas precedentes tivemos ocasião de referir 
diversa investigação que sugere a relação de ambientes espirituais 
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com a saúde dos colaboradores (Krishnakumar & Neck, 2002), 
com a satisfação no trabalho (Milliman et al., 2003; Noor & Arif, 
2011), com o comprometimento afetivo (Rego & Cunha, 2008; 
Rego, Cunha & Souto, 2007a, 2007b; Rego, Souto & Cunha, 
2007) e com a motivação (Poole, 2009). Portanto, se bem que o 
constructo de capital psicológico, tal como é descrito neste 
estudo, não surja em qualquer investigação associado à 
espiritualidade, constatamos que os climas organizacionais com 
caraterísticas espirituais diminuem o stress e aumentam a 
satisfação, a ligação afetiva à empresa e a motivação para o 
trabalho. Desta forma, é de supor, como viemos a constatar, que 
aumentem a confiança individual, a resiliência face aos 
obstáculos, o otimismo e a esperança.   
 Este objetivo de conhecer as caraterísticas organizacionais 
mais valorizadas pelos trabalhadores não é uma preocupação 
recente. No final dos anos 80, Levering iniciou um projecto para 
identificar as melhores empresas para trabalhar, assente em três 
grandes pilares: a existência de valores humanistas na cultura 
interna, atitudes e práticas de responsabilidade social e a aplicação 
de políticas de conciliação trabalho-família (Chalofsky & Griffin, 
2005). 
Não escamoteando o facto de o lucro ser a prioridade 
número um das empresas (Bassi & McMurrer, 2007), a 
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preocupação com a criação de contextos organizacionais que 
valorizem o bem-estar dos seus colaboradores, tornou-se uma 
prioridade nos dias de hoje (Chalofsky & Griffin, 2005). A esta 
preocupação não são alheios os factos de os trabalhadores se 
terem tornado mais exigentes em relação aos seus locais de 
trabalho e da investigação encontrar, empiricamente, uma relação 
entre o bem-estar e os resultados económicos (Duchon & 
Plowman, 2005; Garcia-Zamor, 2003; Rego et al., 2007a, 2007b, 
2007c). 
Estas evidências contribuíram para que, ao longo dos 
anos, tenham sido alargados os fatores de análise para a seleção 
das 100 Melhores Empresas para Trabalhar, que passaram a incluir 
indicadores como a credibilidade, o respeito, a camaradagem 
interna e a justiça (Fulmer, Gerhart, & Scott, 2003; Rego, 
Moreira, Felício, & Souto, 2003). Esta classificação feita nos 
últimos anos torna claro que os colaboradores valorizam, entre 
outros aspectos, a existência de uma atmosfera socialmente 
amigável e um tratamento justo e imparcial por parte da 
hierarquia.  
A espiritualidade organizacional enquadra-se, portanto, 
numa vasta área de investigação que procura identificar as 
caraterísticas do mundo do trabalho que fomentam diferentes 
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aspectos do bem-estar individual, com impacto nos indicadores 
de gestão.  
Os dados por nós obtidos, demonstrando esta relação 
positiva entre a espiritualidade organizacional e o capital 
psicológico, inserem-se na investigação que realça a importância 
de compreender em que medida as caraterísticas organizacionais 
contribuem para o sucesso dos indivíduos e das organizações.  
 
2.2. A interdependência entre a espiritualidade 
organizacional e a liderança autêntica. A literatura de 
referência (Avolio & Gardner, 2005; Luthans & Avolio, 2003; 
May et al., 2003) focou, desde o início, a interdependência entre 
as caraterísticas do contexto organizacional e o processo de 
desenvolvimento de atitudes e comportamentos autênticos nas 
chefias. Pelo facto de os autores reconhecerem que o estilo 
adotado pelos líderes depende do contexto onde a liderança é 
exercida (Avolio & Gardner, 2005), a conceção de liderança 
autêntica, formulada por Luthans e Avolio (2003), identifica 
algumas caraterísticas específicas da cultura e do clima 
organizacionais para que os comportamentos de autenticidade 
nos líderes possam eclodir. Entre essas caraterísticas, os autores 
dão especial relevo aos comportamentos de apoio mútuo entre os 
colaboradores. 
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Na investigação por nós realizada, os dados apontam para 
uma significativa influência mútua entre a espiritualidade 
organizacional e a liderança autêntica, indo ao encontro do que é 
descrito na literatura. Um dos fatores da espiritualidade 
organizacional que apresentou, no estudo, uma correlação mais 
forte com a liderança autêntica foi o sentido de comunidade na equipa, 
que Luthans e Avolio (2003) consideram ser um fator 
determinante para o surgimento de comportamentos de 
autenticidade nas chefias. 
É importante recordar que “authentic and ethical 
behavior may be highly context dependent” (Cooper et al., 2005, 
p. 488) e que a autenticidade parece estar associada a ambientes 
onde os processos de tomada de decisão são transparentes e 
percecionados como justos e imparciais. Ou seja, são contextos 
com caraterísticas de justiça e equidade que promovem os 
comportamentos morais e fomentam o aparecimento de líderes 
autênticos (May et al., 2003). Este foi também um dado detectado 
na investigação que realizámos, onde encontrámos uma 
correlação forte entre a espiritualidade organizacional e a moral 
internalizada do líder. A liderança autêntica surge, assim, associada 
a climas organizacionais inclusivos, assentes em valores fortes 
(Gardner et al., 2005), com caraterísticas positivas e de promoção 
e valorização da ética (Avolio & Gardner, 2005).  
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Paralelamente, não é possível escamotear que o próprio 
líder é um interventor ativo na criação do ambiente da 
organização (Avolio & Gardner, 2005), por isso também não é 
surpreendente que tenhamos constatado que a liderança autêntica 
contribua para o aprofundamento das caraterísticas espirituais das 
organizações.  
Apesar de não ter sido anteriormente testada esta relação 
entre a espiritualidade organizacional e a liderança autêntica, os 
resultados a que chegámos são concordantes com aquilo que tem 
sido defendido pelos autores de referência, apontando para a 
interdependência entre a cultura e o clima das organizações e o 
estilo de liderança adotado por quem chefia. 
 
2.3. O impacto das variáveis sociodemográficas na 
espiritualidade organizacional, na liderança autêntica e no 
capital psicológico. Uma miríade de fatores contribui para 
aquilo que se pode chamar satisfação com a vida (Bailey & Snyder, 
2007), felicidade (Berg & Veenhoven, 2010) ou bem-estar subjectivo28 
(Diener, 2000, 2003, 2008). De facto, investigadores de todo o 
mundo procuram identificar em que circunstâncias as pessoas se 
                                                          
28 Galinha e Ribeiro (2005) afirmam que o constructo de bem-estar subjectivo, 
após alguma controvérsia, é atualmente entendido como sendo constituído por 
uma dimensão cognitiva, que se refere à avaliação da Satisfação com a Vida e a 
uma dimensão emocional, também entendida como Felicidade (pp 210, 211).  
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afirmam felizes e em que medida essa felicidade determina a 
saúde e o bem-estar geral29 do indivíduo. Este conceito de bem-
estar subjectivo, apesar de ter surgido nos anos 50, tem 
conhecido um renovado interesse, muito pela influência da 
investigação feita no domínio da Psicologia Positiva (Siqueira & 
Padovam, 2008). Na avaliação do bem-estar subjectivo, a 
apreciação de diversos aspectos do trabalho do indivíduo é 
sempre contemplada (Diener, 2000), na medida em que se 
considera que a atividade profissional é determinante para esse 
bem-estar.   
Apesar de alvo de acesa controvérsia, alguns autores dão 
relevo aos recursos financeiros dos indivíduos (Diener, Diener, & 
Diener, 1995; Diener, Kesebir & Lucas, 2008; Drobnic, Beham, 
& Prag, 2010; Carochinho, 2009) e mesmo ao desenvolvimento 
económico das nações (Berg & Veenhoven, 2010; Veenhoven, 
2009) na avaliação global sobre a qualidade de vida. Assume-se, 
habitualmente, que o trabalho, além de ser uma importante fonte 
da identidade social, representa também a procedência do 
rendimento que permite, a todos nós, fazer face às exigências do 
mundo atual.  
                                                          
29 Optamos por este termo na medida em que os diferentes autores avaliam o 
bem-estar sob ângulos diversos. Enquanto Diener considera que este conceito 
é dependente da auto-avaliação, noutras perspetivas são também considerados 
indicadores externos ao indivíduo para a determinação dos níveis de bem-
estar. 
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O conceito de bem-estar, tal como é entendido nos dias 
de hoje, difere da conceção adotada na década de 60, que o 
entendia como sinónimo de bem-estar material. “O bem-estar 
material é a avaliação feita pelo indivíduo ao seu rendimento ou, 
de modo mais geral, à contribuição dos bens e serviços que o 
dinheiro pode comprar para o seu bem-estar” (Galinha & Pais 
Ribeiro, 2005, p. 206). Apesar de mais tarde o conceito de bem-
estar ter transcendido esta visão economicista e material 
valorizando outros aspectos da vida dos indivíduos, Carochinho 
(2009) defende que o termo “merece total reabilitação” (p. 43), 
pelo menos no contexto português, atendendo às dificuldades 
económicas que a generalidade da população enfrenta. No fundo, 
o trabalho pago contribui para a qualidade de vida dos indivíduos, 
na medida em que permite concretizar objetivos individuais.  
Os indivíduos tenderão a sentir-se com controlo sobre as 
suas vidas quando os recursos de que dispõem são 
adequados para lidarem com as necessidades e exigências 
com que se deparam no quotidiano: será essa sensação de 
controlo que contribuirá para o aumento do bem-estar. 
(Rodrigues, Barroso, & Caetano, 2010, p. 8) 
 
Um estudo recentemente publicado, que procurou 
relacionar a felicidade com a disparidade de rendimentos nos 
países estudados, encontrou em Portugal uma acentuada 
discrepância no que diz respeito aos proveitos económicos e, 
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paralelamente, um nível de felicidade30 geral que nos coloca em 
paralelo com países como a Mauritânia, o Mali e o Gana (Berg & 
Veenhoven, 2010). Na investigação, que decorreu entre 2000 e 
2006, não foi encontrada nenhuma correlação estatisticamente 
significativa entre o dinheiro e a felicidade, no entanto verificou-
se que a uma maior desigualdade de rendimentos surge associada 
uma maior disparidade nos níveis de felicidade.  
Noutras linhas de investigação não é detectada qualquer 
relação entre o poder económico e a felicidade das populações. 
No Butão, pequeno país situado nos Himalaias, desde a década 
de 70 que se avalia a felicidade interna bruta e não o produto interno 
bruto (PIB). Apesar do rendimento per capita do país ser 
significativamente baixo, o seu índice de felicidade situa-o no 8º 
lugar entre 178 países estudados. Todavia, neste conceito de 
felicidade não é a riqueza em si que é analisada, mas sim o 
desenvolvimento socioeconómico sustentável e igualitário 
(Carvalho, Gonçalves, & Pardini, 2010). Sheldon (2001), em 
investigações recentes, também desvaloriza o contributo do 
                                                          
30 Entendida como uma apreciação subjectiva da vida constituída por duas 
componentes: o contentamento (considerada a componente cognitiva da 
felicidade, que avalia em que medida a vida do sujeito se aproxima dos padrões 
por si estabelecidos) e o humor (encarado como a componente afetiva da 
felicidade e que avalia o quão bem o indivíduo se sente na maior parte das 
vezes) (Berg & Veenhoven, 2010). 
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dinheiro para a felicidade, dando maior relevo a fatores como a 
autonomia, a competência e a auto-estima. 
Apesar de não ser consensual, como se vê, esta relação 
entre o rendimento e o bem-estar, no âmbito do projecto Quality 
of Life in a Changing Europe31 conclui-se que o rendimento tem 
reflexos muito significativos na avaliação do bem-estar no 
trabalho. À medida que aumentam os rendimentos auferidos com 
a atividade profissional, aumentam também os níveis de bem-
estar declarados pelos participantes do estudo (Rodrigues et al., 
2010). Na mesma linha, Carvalho e colaboradores (Carvalho et 
al., 2010) constatam que o desenvolvimento económico tem 
reflexos na qualidade de vida e, por sua vez, a qualidade de vida 
influi na avaliação da felicidade. Inseridos no European Quality of 
Life Survey (2003), realizado em 15 países da União Europeia, os 
portugueses surgem como os respondentes menos satisfeitos com 
os vencimentos auferidos e a ocupar um dos lugares mais baixos 
da tabela no que diz respeito à satisfação com a vida (Drobnic et 
al., 2010). 
A relação que encontrámos na nossa investigação entre os 
vencimentos dos participantes e a perceção mais positiva das 
                                                          
31 Estudo feito através de inquérito por questionário, no setor dos serviços, em 
oito países europeus, com uma amostra de cerca de 8.000 trabalhadores, com o 
objetivo de caraterizar o setor terciário, em franca expansão, e colaborar numa 
futura definição de qualidade no trabalho, na União Europeia (Rodrigues e tal., 
2010). 
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organizações e dos líderes, assim como autoavaliações mais 
elevadas no capital psicológico, vem ao encontro desta relação 
geral entre o poder económico e o bem-estar no trabalho, a 
felicidade ou o bem-estar subjectivo. 
Em relação às habilitações académicas e à sua correlação 
com os três constructos em estudo, reportando-nos uma vez mais 
ao projecto Quality of Life in a Changing Europe, constatamos que 
também nessa investigação foi encontrada uma relação positiva 
entre a escolaridade dos trabalhadores e a avaliação que fazem do 
bem-estar no trabalho. De facto, os participantes menos 
qualificados reportam um nível menor de bem-estar (Rodrigues, 
et al., 2010). Segundo Rego (2009), as habilitações dos indivíduos 
estão geralmente associadas a cargos mais desafiantes e com o 
maior nível de responsabilidade, que conduzem a um maior 
envolvimento afetivo com o trabalho. 
Em outras investigações é referida a ligação entre os 
níveis culturais e a felicidade, associando os países mais ricos a 
um maior nível cultural e a maiores índices de felicidade pessoal 
(Diener, Oishi, & Lucas, 2003) No entanto, os autores concluem 
que a riqueza e a cultura (ou nível de instrução) parecem ter uma 
capacidade preditiva relativamente escassa da felicidade, 
aconselhando que a investigação em torno destes fatores se 
acentue.  
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No que concerne à terceira variável sociodemográfica que 
destacámos – a posição na hierarquia - verificamos que a 
investigação encontra uma relação entre a responsabilidade sobre 
outros e o nível de bem-estar autorreportado. “O nível médio de 
bem-estar no trabalho é superior para os trabalhadores com 
funções de supervisão” (Rodrigues et al., 2010, p. 26). Na mesma 
linha, num estudo levado a cabo no Brasil, foi também 
encontrada uma relação positiva entre a satisfação no trabalho e o 
exercício de cargos de direção (Martinez, Paraguay & Latorre, 
2004). Os dados recolhidos no âmbito do European Quality of Life 
Survey (2003), já anteriormente focado, permitiram constatar que 
ter uma posição de supervisão no trabalho tem um impacto 
positivo muito significativo na satisfação com a vida (Drobnic et 
al., 2010).  
Constatamos, portanto, que em relação ao papel das 
habilitações, do cargo e do vencimento, existe alguma 
concordância entre os dados obtidos na presente investigação e 
aqueles que vários autores reportam em pesquisas semelhantes.  
 
2.4. A espiritualidade organizacional e a liderança 
autêntica: impacto no capital psicológico dos 
colaboradores. Em 2007, Luthans, Youssef e Avolio afirmavam: 
“we expect that ALD (authentic leadership development) will 
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drive PsyCap growth, and vice versa” (p. 232). Acrescentavam que 
o líder autêntico, ao evidenciar o seu capital psicológico positivo 
manifestando otimismo, esperança resiliência e confiança, iria 
promover esses mesmos estados nas equipas de trabalho 
(Gardner et al., 2005). 
No entanto, os dados recolhidos nesta investigação não 
suportam a teoria avançada pelos autores, na medida em que 
permitem verificar que a liderança autêntica, avaliada de forma 
isolada, tem pouco impacto no capital psicológico dos 
participantes deste estudo. De facto, quando avaliamos a relação 
entre os dois constructos constamos que a liderança autêntica 
apenas explica uma pequena percentagem da variabilidade do 
capital psicológico e que essa influência é estabelecida unicamente 
através da dimensão tratamento equilibrado.  
Recordemos que Walumbwa e colaboradores (2008) 
caraterizam o tratamento equilibrado como um comportamento, tido 
pelo líder, que revela a sua não sujeição a qualquer tipo de 
pressão e a sua capacidade para tomar decisões com base em 
dados objetivos. Estamos, portanto, a referir-nos a um 
comportamento do líder capaz de ser percepcionado como 
imparcial e justo por parte dos colaboradores. 
A justiça organizacional é um tópico que desperta grande 
interesse nos dias que correm. Se tivermos em conta a 
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investigação em torno das 100 Melhores Empresas para Trabalhar, 
verificamos que essas organizações são seleccionadas com base 
em cinco caraterísticas: credibilidade, respeito, justiça32, orgulho e 
camaradagem (Fulmer et al., 2003; Rego, Moreira et al., 2003).). 
Entre outros aspectos, verifica-se que quem trabalha dá particular 
importância a aspectos como a equidade, a justiça e a 
imparcialidade interna nas organizações.   
“Queira-se ou não, goste-se ou não, concorde-se ou não, 
as pessoas reagem, atitudinal e comportamentalmente ao modo 
(in)justo como se sentem tratadas” (Cunha & Rego, 2005, p. 49). 
É um facto que a investigação tem evidenciado que a perceção de 
justiça é um bom preditor de dimensões como o desempenho 
(Fulmer et al., 2003) e os comportamentos de cidadania 
organizacional (Cunha & Rego, 2005). As percepções dos 
empregados acerca da equidade e da imparcialidade na empresa 
surgem também associados a mais fracas intenções de abandono 
e ao desenvolvimento de laços de tipo mais afetivo com as 
organizações onde trabalham (Rego, Moreira, Felício et al., 2003). 
Como referem Rego e Cunha (2003 “ as pessoas não são apenas 
sensíveis à justiça dos resultados, mas também à justiça dos 
procedimentos e das interações com os superiores” (p. 107). Da 
                                                          
32 A justiça é definida por três fatores: “balanced treatment for all, absence of 
favoritism, lack of discrimination” (Fulmer, Gerhart, & Scott, 2003).  
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perceção de injustiça decorrem reações de vária ordem, como 
sejam um decréscimo de confiança e de empenhamento na 
organização, com impacto no absentismo e no turnover (Rego & 
Cunha, 2003). 
No que diz respeito à justiça percebida, os dados por nós 
encontrados são concordantes com aquilo que é referido na 
literatura, na medida em que é o tratamento equilibrado por parte 
dos líderes o único fator que influencia o capital psicológico dos 
atores organizacionais. Todavia subjaz alguma estranheza 
relativamente a esta pouca influência dos líderes autênticos no 
PsyCap dos participantes. Sem dados para avaliar as razões exactas 
desta situação, podemos especular dois motivos: o primeiro vai 
ao encontro de conclusões obtidas em investigações anteriores, 
que referem que a liderança autêntica só tem reflexos nos 
colaboradores através do clima organizacional que desenvolve e 
não de forma direta (Gardner & Schermerhorn, 2004), tal como 
verificámos no nosso modelo estrutural. Os autores consideram 
que a autenticidade das lideranças tem reflexos no desempenho 
dos liderados pelo facto deste tipo de líderes criarem um clima de 
suporte aos colaboradores, que desencadeia uma maior 
autoperceção de competência e, consequentemente, maiores 
níveis de satisfação com o trabalho e maior empenhamento. 
Também para Luthans e Avolio (2003) o impacto da liderança 
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autêntica no comportamento dos liderados se explica através de 
um clima de mobilização do grupo em torno de objetivos 
comuns. Esse clima só é conseguido pelo facto dos líderes 
apresentarem caraterísticas de autenticidade na relação que 
estabelecem com os liderados.  
A segunda razão para este diminuto reflexo da liderança 
autêntica no capital psicológico dos colaboradores pode estar 
relacionada com o papel que as chefias ocupam nas organizações 
portuguesas e pela forma como são percecionadas pelos restantes 
trabalhadores. Temos que considerar que avaliar atitudes e 
comportamentos de quem está imediatamente acima na estrutura 
hierárquica, não pressupõe forçosamente avaliar líderes. Falar de 
liderança é, com toda a certeza, falar de uma atividade bem 
diferente da gestão corrente da atividade profissional. Caetano e 
Vala (1999), ao estudarem os efeitos da justiça percebida sobre a 
satisfação no trabalho, numa investigação que envolveu 427 
trabalhadores, concluíram que a implicação33 dos trabalhadores 
com a empresa é “diretamente influenciada pela satisfação com o 
funcionamento da organização e pela satisfação com o clima de 
trabalho, mas não pela satisfação com a chefia” (p. 81).  
                                                          
33 Concetualizada por meio de duas dimensões: por um lado a identificação 
com a organização (implicação afetiva), por outro lado a perceção de ganho ao 
permanecer na organização (implicação de permanência (Caetano & Vala, 
1999).  
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Na investigação por nós efectuada os resultados são 
concordantes. Não são os líderes (ou as chefias diretas) que 
influenciam diretamente o capital psicológico dos colaboradores. 
Os líderes influenciam, como vimos anteriormente, o clima 
organizacional e é este, por sua vez, que tem reflexos nas 
capacidades positivas de esperança, resiliência, autoeficácia e 
otimismo dos colaboradores, ou seja, no seu capital psicológico. 
Como se pode concluir, apesar de a literatura sugerir que 
a perceção de autenticidade dos líderes pode concorrer para um 
melhor desempenho e satisfação (Walumbwa et al., 2008), para 
uma maior produtividade (Volgelgesang & Avery, 2009) e para 
um maior empenhamento afetivo dos colaboradores tanto no 
líder, como na organização (Vitória, 2010), os dados a que 
chegámos apontam para um fraco impacto das caraterísticas 
autênticas ao nível das quatro capacidades positivas estudadas. 
 
3. Implicações para a gestão das organizações 
O conturbado mundo económico e a globalização dos 
mercados não têm contribuído para facilitar a vida das empresas e 
dos seus trabalhadores. Sujeitas a constantes alterações na 
envolvente, as organizações encetam quotidianamente processos 
de mudança que lhes permitam a sobrevivência. O mundo 
profissional tem-se tornado, por conseguinte, exponencialmente 
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mais inseguro, desafiante e incerto para quem trabalha. As 
consequências de tamanha ebulição podem ocorrer de duas 
formas: maior patologização ou alienação dos colaboradores ou, 
pelo contrário, maior empenhamento e maior identificação com 
as tarefas a levar a cabo (Kets de Vries, 2001).     
Esta consciência de que o ser humano passa no local de 
trabalho a maior parte da sua vida (Ashmos & Duchon, 2000; 
Krishnakumar & Neck, 2002) tem levado académicos e práticos a 
reflectir sobre a importância de contextos profissionais onde os 
indivíduos possam encontrar um verdadeiro sentido para aquilo 
que realizam (Marques et al., 2005), sem que isso diminua os seus 
níveis de bem-estar e de saúde.  
Nesta linha, o movimento da espiritualidade no trabalho 
alude à existência de trabalho com significado, onde o 
colaborador sinta que existe uma ligação entre a sua alma e aquilo 
que faz (Ashmos e Duchon, 2000) e experiencie sentimentos de 
comunidade, transcendência e propósito na sua profissão 
(Duchon & Plowman, 2005; Mlliman et al., 2003). 
Em consonância com resultados anteriores, a presente 
investigação corrobora que ambientes profissionais onde os 
colaboradores experimentam um sentido de pertença, um 
sentimento de respeito pelos seus valores pessoais, a identificação 
com a missão organizacional, um sentimento de utilidade em 
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relação ao seu trabalho e, em paralelo, alegria na função que 
realizam, são contextos profissionais com um impacto positivo 
nos indivíduos que aí prestam serviço. De facto, os dados 
encontrados apontam para que os ambientes organizacionais com 
as caraterísticas descritas no conceito de espiritualidade tenham 
um efeito direto no reforço das quatro capacidades positivas 
estudadas.  
Atentas a estes resultados, as organizações deverão 
procurar criar e disseminar uma cultura interna que favoreça um 
clima de inclusão de todos os colaboradores, reforce os laços 
interpessoais e acentue o sentimento de pertença. Devem ainda 
responsabilizar-se pela atribuição de tarefas que tenham 
significado para os indivíduos e comprometerem-se em respeitar 
os valores intrínsecos de cada um. Além disso, ao adotarem uma 
postura de preocupação e de apoio em relação à comunidade 
envolvente contribuem para um desenvolvimento sustentado das 
populações que servem.  
Os resultados encontrados na literatura convergem na 
convicção do impacto destes climas organizacionais nas 
cognições, nos comportamentos e no desempenho dos atores 
organizacionais. Quando os climas internos das organizações 
apresentam caraterísticas espirituais, os colaboradores apresentam 
um desempenho com maior segurança, uma postura mais positiva 
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em relação às dificuldades do quotidiano e um maior 
empenhamento para colaborar no cumprimento da missão 
organizacional. Estes resultados incentivam a gestão das 
organizações a ter em consideração estes factos. 
Por outro lado, no que diz respeito ao papel das chefias, o 
estudo realizado evidencia a importância da justiça percebida e o 
impacto que a perceção deste fator parece ter no “bem-estar” 
psicológico dos trabalhadores. Estudos anteriores tinham já 
procurado avaliar os reflexos dos vários tipos de justiça nas 
atitudes e comportamento dos colaboradores, realçando a 
importância da justiça relacional, procedimental e distributiva 
(Cunha, Rego, Cunha, & Cabral-Cardoso, 2003). A investigação 
tem permitido concluir que “se as organizações desejam 
colaboradores mais afetiva e normativamente comprometidos, e 
menos associados por laços instrumentais, então necessitam de 
actuar sobre as várias facetas da justiça” (Rego & Souto, 2004, p. 
166). A justiça e a transparência nos procedimentos e nos 
comportamentos ocupam, por conseguinte, um papel central nas 
preocupações de quem trabalha. Os resultados atingidos nesta 
investigação permitem-nos afirmar que os ambientes 
organizacionais com caraterísticas espirituais são promotores de 
lideranças mais autênticas e que estas, por sua vez, pautam o seu 
comportamento por padrões morais mais elevados. Se esses 
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padrões são determinantes para o desempenho das equipas de 
trabalho, a preocupação em torno dos modelos de liderança deve, 
igualmente, revestir-se da maior importância nas organizações 
actuais. 
  O grande desafio atualmente colocado às organizações 
centra-se na busca de um modelo de negócio que equilibre a 
rentabilidade da empresa com o respeito pelos colaboradores e 
pelo meio. Os gestores têm, portanto, de conseguir maximizar os 
chamados três p’s: “people, planet, profit” (Fry & Cohen, 2008, p. 
274). Partindo dos dados a que chegámos, podemos considerar 
que essa maximização é conseguida através da criação de 
experiências de trabalho significativas para os indivíduos, do 
encorajamento de ligações entre os membros organizacionais e da 
promoção de um clima de confiança e de equidade. 
 
4. Limitações da pesquisa e pistas para futuras 
investigações  
Toda e qualquer investigação encerra em si mesma um 
conjunto de limitações que importa não escamotear. Algumas 
delas, de cariz metodológico, limitam a compreensão de 
fenómenos que, sendo de uma imensa riqueza, acabam por ser 
analisados através da fria visão dos números. 
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Assumindo que o presente estudo empírico se 
desenvolveria no paradigma da investigação quantitativa, não 
podemos deixar de salientar três tipos de limitações que são, 
todavia, comuns na literatura de investigação nestas áreas. 
A primeira refere-se à própria recolha de dados. Apesar 
das vantagens inerentes ao anonimato, utilizar o inquérito por 
questionário apresenta algumas limitações. Uma delas diz respeito 
ao facto os dados terem sido recolhidos todos no mesmo 
momento. Este fator não só limita a visão dos fenómenos, como 
os torna estáticos e circunscritos temporalmente, podendo 
originar contaminações nas respostas obtidas nas diferentes 
escalas. Teria sido preferível inquirir os participantes sobre a 
empresa, sobre os líderes e sobre si próprios em momentos 
diferentes, para assim atenuarmos a possível inflação das relações 
estatísticas encontradas que, em última análise, pode colocar em 
causa a validade das conclusões alcançadas (Alferes, 1997). 
Estudos futuros deverão, por conseguinte, obter os dados em 
momentos diferentes, para minimizarem o referido risco. 
A segunda concerne ao efeito de tendência central a que 
as escalas de Likert podem levar. Ao invés de responderem em 
qualquer dos extremos das escalas, os indivíduos optam, muitas 
vezes, por respostas intermédias de não opinião, ou de não 
implicação. 
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A última diz respeito à desejabilidade social das respostas. 
A literatura refere que este é um fenómeno comum, que se 
caracteriza por o inquirido apresentar uma resposta à questão 
colocada na ótica do que julga ser conveniente em termos sociais. 
Este fenómeno ocorre fundamentalmente quando as questões se 
focalizam em aspectos de cariz mais intimista, ou em aspectos 
relacionados com as vivências organizacionais de cada um (Hill & 
Hill, 2000). 
 Limar estas arestas será conveniente em futuras 
investigações. Todavia, mais interessante será aprofundar o 
conhecimento em torno do conceito de liderança autêntica. Os 
passos dados até ao momento abrem ainda uma imensidão de 
vias a percorrer para refinar o próprio constructo.  
Por um lado, seria importante verificar a relação avançada 
na literatura entre a liderança autêntica e o capital psicológico 
positivo dos próprios líderes, aspecto que não foi contemplado 
nesta investigação. Quer isto dizer que em estudos subsequentes 
seria interessante avaliar os líderes, no sentido de esclarecer se há 
uma correspondência entre a sua autenticidade e os seus níveis de 
capital psicológico. Por outro, seria também interessante 
corroborar a investigação precedente que liga a liderança 
autêntica a diferentes resultados de desempenho (como a 
produtividade, a criatividade ou o empenhamento 
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organizacional). Este conjunto mais vasto de informação ajudaria 
a esclarecer a direcionalidade e as relações de causalidade entre os 
constructos. 
A nossa investigação encerra ainda um problema de 
fundo que se centra na identificação dos líderes que foram 
avaliados. Os respondentes da presente investigação foram 
convidados a pronunciar-se sobre o líder na posição hierárquica 
imediatamente superior à sua. No entanto, nas organizações 
existem vários níveis de liderança (Walumbwa, Avolio et al., 
2008), o que nos faz colocar a hipótese de que, em empresas de 
menor dimensão, os participantes do estudo possam ter avaliado 
os líderes de topo, mas que nas organizações de maior dimensão 
tenham apreciado as atitudes e comportamentos das chefias de 
linha, dos chefes de secção ou dos diretores de departamento. 
Tendo consciência de que o valor e o significado da liderança 
variam muito em função dos contextos culturais (Endrissat et al., 
2007), as responsabilidades e o papel a desempenhar em cada 
realidade organizacional também serão diferentes. Assim, 
podemos estar a procurar caraterísticas de autenticidade em 
indivíduos que, de facto, apenas têm um papel de gestão corrente 
do trabalho. O reconhecimento da verdadeira liderança parece ser 
consonante com a perceção de um comportamento de 
independência, mas também com um forte compromisso com os 
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objetivos organizacionais (Endrissat et al., 2007). Será que as 
chefias portuguesas que foram alvo desta investigação são 
investidas de tamanho poder?  
Para obviar este facto, em futuros estudos empíricos 
deveria proceder-se a uma avaliação multinível, para de facto 
esclarecer como se processa a influência das caraterísticas 
autênticas nos diferentes níveis hierárquicos das organizações. 
Esta análise aumentaria, sem sombra de dúvida, a compreensão 
do fenómeno. 
Interessa que se venha de facto a perceber como é que os 
líderes autênticos afectam as capacidades positivas dos 
indivíduos. Se as pesquisas futuras encontrarem dados 
semelhantes aos nossos, de que a influência da liderança se faz 
fundamentalmente através das caraterísticas do contexto, é 
necessário prosseguir com o trabalho de clarificação dessas 
mesmas caraterísticas.  
Apesar das dificuldades este é, sem dúvida, um inspirador 
ângulo de análise das lideranças. Como bem lembra Klenke 
(2007, p. 90), quando falamos de liderança autêntica estamos a 
centrar a atenção mais no ser e menos no fazer e no ter. 
Aprofundar o conhecimento em torno destes aspectos do self 
será, com toda a certeza, uma mais-valia concetual mas também 
de aplicação em contexto organizacional.  
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Para além destas questões ligadas à liderança autêntica, o 
nosso estudo é concordante com investigações empíricas 
anteriores que associam os ambientes organizacionais espirituais a 
atitudes e comportamentos mais positivos por parte dos 
colaboradores. Tal como referem Rego, Souto e Cunha (2007), é 
provável que quando as pessoas realizam um trabalho “que tem 
significado para as suas vidas, esse trabalho se transforme mais 
numa vocação do que num emprego” (p. 26). Nesse aspecto, o 
estudo por nós efectuado contribuiu com valiosa informação, na 
medida em que salienta o papel preditivo do ambiente 
organizacional nas capacidades psicológicas estudadas e, 
nomeadamente, o papel que a alegria no trabalho e o sentido de 
utilidade para a comunidade têm nesse reforço psicológico. De 
um ponto de vista científico, estes resultados aguçam a 
curiosidade em torno dos estudos organizacionais positivos e 
abrem caminho a novos ângulos de análise. Em estudos futuros 
haverá todo o interesse em complementar estas análises com 
indicadores mensuráveis referentes ao desempenho dos atores 
organizacionais, como forma de reforçar, aos olhos de quem gere, 
os nexos de dependência entre as variáveis.  
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5. Comentários conclusivos 
 Os resultados obtidos nesta investigação permitiram 
verificar que os climas espirituais promovem o capital psicológico 
dos indivíduos mas que, contrariamente ao esperado, os líderes 
autênticos não têm reflexos significativos nas quatro capacidades 
positivas estudadas. 
Não tínhamos dados anteriores que avaliassem esta 
relação entre a espiritualidade organizacional e o capital 
psicológico, apesar de ser extensa a investigação que liga os 
climas organizacionais ao desempenho e ao bem-estar dos 
indivíduos. Nesse sentido, era nossa expectativa encontrar uma 
relação positiva entre os dois constructos e contribuir para a 
compreensão dos processos organizacionais que fortalecem os 
indivíduos face a adversidades, que suscitam o desenvolvimento 
de caraterísticas pessoais positivas e que acentuam um olhar de 
esperança face às possibilidades que o futuro profissional 
apresenta.   
No que concerne à ligação entre a liderança autêntica e o 
capital psicológico, uma única investigação, realizada nos Estados 
Unidos numa empresa do setor financeiro, constatou que a 
perceção da autenticidade influenciou positivamente as quatro 
dimensões do capital psicológico dos colaboradores da instituição 
em causa. Em face deste resultado e de outros já focados, que 
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ilustram os reflexos da liderança autêntica nos grupos de trabalho, 
esperávamos encontrar relações positivas entre os três 
constructos estudados. O facto da liderança autêntica, quando 
associada à espiritualidade organizacional, surgir esvaziada de 
poder preditivo representa, de facto, o dado inesperado do 
trabalho realizado.  
No entanto, acreditamos que não é possível isolar o 
resultado do contexto em que ele é encontrado. Sabendo que a 
atividade de liderança é, na sua essência, uma orientação para 
pessoas e uma atividade de inspiração em torno dos objetivos 
comuns (Toor, Ofori & Arain, 2007), percebemos que esta 
construção de significados (Avolio & Wernsing, 2008) pode, na 
realidade portuguesa, não encontrar um verdadeiro eco. De 
acordo com uma investigação recente (Holmberg & Tyrstrup, 
2010), as chefias têm muitas vezes um papel diminuto, sendo 
apenas vistas como marionetas, “controlled by people pulling the 
strings” (p. 355). Ora, na investigação levada a cabo, os líderes 
que os participantes foram convidados a avaliar podem funcionar 
fundamentalmente como transmissores das diretrizes emanadas 
pelo topo, não sendo percecionados como alguém que constrói 
um sentido de propósito (Gooty, Gavin, Frazier, & Snow, 2009) 
nos grupos que chefia. Desta forma, as dimensões de 
autenticidade que foram avaliadas poderão ser pouco 
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concordantes com o papel que, de fato, as chefias portuguesas 
desempenham.   
De qualquer forma, a investigação permitiu também 
realçar as questões ligadas à justiça, na medida em que o 
tratamento equilibrado foi o único fator da liderança a ter 
reflexos no nível de capital psicológico. Os estudos de Hofstede 
(2003) sobre a cultura portuguesa esclareceram que, globalmente, 
há em Portugal alguma tendência em transformar o grupo de 
trabalho num grupo de pertença, onde os laços interpessoais se 
sobrepõem à orientação para objetivos. Segundo o autor, neste 
tipo de sociedades é mal aceite a avaliação individual e a equidade 
é sentida fundamentalmente no âmbito relacional e através de 
recompensas globais. O que se tem passado no nosso país 
relativamente aos processos de avaliação de desempenho dos 
colaboradores, nomeadamente nas instituições públicas, é 
paradigmático das dificuldades inerentes aos processos de 
avaliação e à perceção da justiça com que são feitos. 
Em suma, podemos afirmar que nos últimos anos a 
investigação tem dado relevo à constatação de que os indivíduos 
que experienciam com frequência emoções positivas no local de 
trabalho se tornam mais satisfeitos, não só porque se valorizam a 
si próprios, mas também porque constroem recursos que os 
ajudam a lidar com os desafios que a vida lhes coloca (Cohn, 
Conclusões 
 
 
 387 
Fredrickson, Brown, Mikelis, & Conway, 2009). Na investigação 
que agora concluímos os dados apontam no mesmo sentido. 
Parece que os trabalhadores portugueses, mais do que valorizar o 
papel desempenhado pelos líderes, dão importância ao ambiente 
em que decorre a sua atividade profissional. Enaltecem a 
possibilidade de desenvolverem um trabalho com o qual se 
identificam e apreciam particularmente o fato de a sua atividade 
ser benéfica para o meio envolvente. Por fim, atestam que a 
justiça ocupa um importante papel no desenvolvimento das 
emoções positivas que vivenciam na atividade profissional.  
No decurso desta dissertação, assim como no decurso da 
nossa vida enquanto profissionais, defendemos que a atividade 
laboral pode suscitar um crescimento intelectual e social para 
todos os envolvidos e que os objetivos económicos podem 
coexistir com ambientes íntegros, de respeito pelos outros e de 
preservação do mundo que nos cerca.   
 O trabalho que agora chega ao fim permitiu aferir que 
existem ambientes organizacionais capazes de respeitar e 
promover as emoções de quem neles trabalha. Nesse sentido, 
representa um incentivo para que as instituições promovam uma 
melhor qualidade de vida para os trabalhadores, prevenindo 
patologias e contribuindo para a construção de uma sociedade 
mais feliz. Por isso, valeu o esforço!
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ANEXO I 
QUESTIONÁRIO ELC 
  
  
  
Este questionário insere-se num projecto de Doutoramento em 
Psicologia e destina-se a compreender a forma como são actualmente 
vistos os locais de trabalho e os respectivos líderes, bem como recolher 
informação sobre o bem-estar dos colaboradores. Destina-se apenas a 
quem estiver a trabalhar na mesma empresa/organização há mais de 
seis meses e que não seja gestor ou empresário. 
O questionário é anónimo e confidencial e não existem respostas certas 
ou erradas. 
A sua colaboração é muito importante. O nosso sincero agradecimento 
por disponibilizar cerca de 10 minutos para responder às questões que se 
seguem! 
 
Parte I 
Tendo como base a empresa/organização onde trabalha, assinale o grau 
de veracidade das afirmações apresentadas, utilizando a seguinte escala: 
1 2 3 4 5 6 
Esta 
afirmação 
é 
completam
ente falsa 
Esta 
afirmação é 
maioritariame
nte 
falsa 
Esta 
afirmação 
é algo 
falsa 
Esta 
afirmação 
é algo 
verdadeira 
Esta 
afirmação é 
maioritaria
mente  
verdadeira 
Esta 
afirmação 
é 
completa
mente 
verdadeira 
1. Sinto alegria no meu trabalho.  
2. As pessoas do meu grupo/equipa sentem-se parte de uma 
família. 
 
3. Os meus valores espirituais não são valorizados no meu local de 
trabalho. (1) 
 
4. O trabalho que eu realizo está relacionado com aquilo que 
considero importante na vida. 
 
5. Sinto-me bem com os valores que predominam na minha 
organização. 
 
6. O meu grupo/equipa fomenta a criação de um espírito de 
comunidade. 
 
7. No meu local de trabalho, não há lugar para a minha  
  
espiritualidade. (1) 
8. Vejo que existe uma ligação entre o meu trabalho e os 
benefícios para a sociedade como um todo. 
 
9. Na maior parte dos dias, é com prazer que venho para o 
trabalho. 
 
10. Acredito que as pessoas do meu grupo/equipa se apoiam umas 
às outras. 
 
11. Acredito que os membros do meu grupo/equipa se preocupam 
realmente uns com os outros. 
 
12. As pessoas sentem-se bem acerca do seu futuro na organização.  
13. Sinto que as pessoas do meu grupo/equipa estão ligadas entre si 
por um propósito comum. 
 
14. A minha organização respeita a minha “vida interior”.  
15. Quando trabalho, sinto que sou útil à sociedade.  
16. A minha organização ajuda-me a que eu viva em paz comigo 
mesmo. 
 
17. Os líderes da minha organização preocupam-se em ser úteis à 
sociedade. 
 
(1) Valores interiores. 
 
Em seguida, pense no seu líder (aquele com quem se relaciona mais 
frequentemente). 
Refira a frequência com que o seu líder adopta os seguintes 
comportamentos.  
Utilize a seguinte escala, colocando à frente de cada afirmação o algarismo 
correspondente à sua resposta. 
 
0 1 2 3 4 
Nunca Uma vez por Por vezes Com alguma Frequentemente, 
  
outra frequência senão sempre 
1. Diz exactamente o que pensa.  
2.   
3. Assume os erros que comete.  
4.   
5. Mostra as emoções que correspondem ao que sente.  
6.   
7. Toma decisões baseado(a) nos seus valores fundamentais.  
8.   
9.   
10.   
11. Analisa informação relevante antes de tomar uma decisão.  
12. Ouve cuidadosamente os diferentes pontos de vista antes de 
tirar conclusões. 
 
13.   
14. Tem uma noção clara do modo como os outros encaram as suas 
(dele/a) capacidades. 
 
15.   
16.   
 
Por fim, encontra afirmações que descrevem o modo como pode pensar 
acerca de si NESTE MOMENTO. Use a escala seguinte para indicar o 
grau em que concorda ou discorda com cada uma das afirmações. 
 
1 2 3 4 5 6 
Discordo 
fortemente 
Discordo Discordo 
um pouco 
Concordo um 
pouco. 
Concordo Concordo 
fortemente 
  
1. Sinto-me confiante quando procuro uma solução para um 
problema de longo prazo. 
 
2. Sinto-me confiante ao representar a minha área de trabalho em 
reuniões com a gestão da organização. 
 
3. Sinto-me confiante ao contribuir para as discussões sobre a 
estratégia da organização. 
 
4. Sinto-me capaz de ajudar a definir objectivos para a minha 
área de trabalho. 
 
5. Sinto-me confiante ao estabelecer contacto com pessoas fora 
da empresa (por exemplo, clientes e fornecedores) para 
discutir problemas. 
 
6. Sinto-me confiante a apresentar informação a um grupo de 
colegas. 
 
7. Se me encontrasse numa situação difícil no trabalho, 
conseguiria pensar em muitas formas de sair dela. 
 
8. Actualmente, procuro alcançar os meus objectivos com grande 
energia. 
 
9. Para qualquer problema, existem muitas formas de resolvê-lo.  
10. Neste momento, vejo-me como uma pessoa bem sucedida no 
trabalho. 
 
11. Consigo pensar em muitas formas de alcançar os meus 
objectivos no trabalho. 
 
12. Neste momento, estou a alcançar os objectivos profissionais 
que defini para mim próprio(a). 
 
13. Quando tenho uma contrariedade no trabalho, tenho 
dificuldade em recuperar e seguir em frente. 
 
14. De um modo ou de outro, em geral consigo gerir bem as  
  
dificuldades no trabalho. 
15. No trabalho, se for necessário, sou capaz de ficar “por minha 
conta e risco”. 
 
16. Em geral, ultrapasso com facilidade as coisas mais stressantes 
no trabalho. 
 
17. Consigo ultrapassar os momentos difíceis no trabalho, pois já 
passei anteriormente por dificuldades. 
 
18. Sinto que consigo lidar com muitas coisas ao mesmo tempo 
no trabalho. 
 
19. Quando as coisas estão incertas para mim no trabalho, 
habitualmente espero o melhor. 
 
20. Se algo de mal me pode acontecer no trabalho, isso acontecer-
me-á. 
 
21. No meu trabalho, olho sempre para o lado positivo das coisas.  
22. No trabalho, sou optimista acerca do que acontecerá no futuro.  
23. No trabalho, as coisas nunca me correm como gostaria.  
24. Trabalho com a convicção de que todo o contratempo tem um 
lado positivo. 
 
 
 
 
Parte II 
Nesta segunda parte, agradecemos que complete os espaços ou coloque 
um X no quadrado respectivo. 
 
1 – Idade __________ 
2 - Sexo : Masculino □           Feminino □ 
 
3 – Indique, por favor, o seu grau de escolaridade. 
Sabe ler e escrever, sem  Licenciatura em curso  
  
possuir a 4ª classe 
1º ciclo do ensino básico 
(ensino primário) 
 Licenciatura concluída  
2º ciclo do ensino básico 
(6º ano de escolaridade) 
 Pós-Graduação/Mestrado  
3º ciclo do ensino básico 
(9º ano de escolaridade) 
 Doutoramento  
Ensino Secundário    
 
4 – Indique a(s) sua(s) situação(ões) profissional(ais). (pode assinalar 
mais do que 1 situação) 
Empresário □      Profissional Liberal □                  Trabalhador do 
Estado □     
Trabalhador por conta de outrem □    Trabalhador/Estudante □ 
 
5 – Indique o sector de atividade da organização onde trabalha : 
Indústria Transformadora  Transportes e armazenagem  
Indústria Extractiva  Educação  
Construção  Saúde humana e apoio social  
Produção e distribuição 
de electricidade, gás e 
água. 
 Atividades imobiliárias, 
alugueres e serviços 
prestados às empresas 
 
Comércio por grosso e a 
retalho 
 Outro sector  
Alojamento e restauração  Qual?   
 
6 – No seu local de trabalho desempenha alguma função de chefia?  
Sim □           Não □ 
7 – Se respondeu SIM, que tipo de chefia?    Chefia de Topo □        
Chefia Intermédia □ 
 
  
8 – Qual a dimensão da organização onde trabalha? 
Tem até 9 colaboradores  
Tem entre 10 e 49 colaboradores  
Tem mais de 50 colaboradores, mas menos de 250  
Tem mais de 250 colaboradores  
 
9 – Há quantos anos trabalha na empresa/organização? ____________ 
10 – Qual o vínculo que mantém com a organização?  
Prestador(a) de serviços/recibos verdes  
Contrato a termo (certo ou incerto)  
Contrato sem termo efectivo(a)  
 
11- Indique, por favor, o seu vencimento líquido mensal 
Até 500 €  De 1.501 a 2.000€  
De 501 a 1.000€  Superior a 2.000€  
De 1.001 a 1.500€    
 
 
 
Obrigada pela colaboração! 
  
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
ANEXO II 
OUTPUTS  SPSS 
  
  
 
 
  
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Todos os dados estatísticos são apresentados no CD 
que se anexa a este trabalho. 
 
